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Esta tesis es €] resultado de una experiencia laboral del autor realizada
durante casi cinco afos en el Servicio de Administracién Tributaria.
Durante ese tiempo se labord en tres areas, la primera de las cuales fue la
Subadministraciéon de Imagen y Comunicacién Interna, perteneciente en
primera instancia de la Unidad de Comunicacién Social y posteriormente
de la Administracién General de Recursos. En ella, durante tres afios se
formé parte del equipo que integré la revista interna institucional
denominada ExpréSATel, en la cual se desarrollaron diversas actividades,
desde la toma de fotografias, archivo de las mismas, entrevistas, redaccién
de articulos, distribucién de la versién impresa, asi como la elaboracién de
la pagina web.

Al mismo tiempo en esa area se desarrollaron diversas campafas
internas contra el tabaquismo y el ahorro de recursos, con las cuales se
instrumentaron diversos productos para su difusion como lo fueron
estampas, dipticos, carteles, mensajes por correo electrénico, pagina web y
slogans en talones de pago. 8¢ apoyd asi mismo a las diversas areas
sustantivas del SAT en la logistica y en la creacion de productos para
diversas actividades como lo son: la jornada fiscal para estudiantes de
diversos grados escolares, la premiacién anual de perseverancia y lealtad,
asi como la realizacién de cursos y conferencias. También se colabord en la
campania externa de afiliacion de vendedores ambulantes al comercio
formal.

Tras la desaparicion de esa area el ponente laboré en la
Administracién de Servicios Sociales, perteneciente a la Administracion
General de Recursos, donde se brindaba asesoria a los empleados de la
institucion en diversos aspectos: descuentos, prestaciones, préstamos
econémicos, apoyo a personal prejubilatorio, transporte escolar,

realizacion de eventos culturales, etc. Aqui se contaba con un area de
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disefio a la cual se apoyaba esporadicamente en la elaboracion de carteles
y otros medios impresos. En esta area se desarrollaba en cierto grado y de
manera implicita programas de comunicacion dirigidos especificamente al
publico interno.

Finalmente, la ultima &rea en la que laboré el ponente fue la
Administracién de Asignaciones y Donaciones, pertencciente a la
Administraciéon General de Destino de Bienes de Comercio Exterior
Propiedad del Fisco Federal, donde la actividad era completamente inversa
a las anteriores. Aqui se vivié ¢l lado opuesto de la moneda. Esto debido a
que la jerarquizacién y la falta de comunicacién entre la autoridad y los
trabajadores era sumamente marcada: estrictamente vertical y
descendente. Los castigos y la presién administrativa era cotidiana, asf
como la falta de estimulo y motivacion.

Es debido a la experiencia profesional del ponente que se realiza una
exposicién de cémo se llevé a cabo la comunicacién interna en cste organo
gubernamental, y por lo que se sefiala la falta de una politica
comunicacional interna que no propicia la cohesién en torno a los
objetivos y funciones de la institucién.

Es con base en esta experiencia laboral de haber contribuido en la
creaciéon y articulacién de la revista interna, asi como formar parte del
equipo que implementd otros mecanismos para mantener comunicacion
con el personal de esta institucion a nivel nacional que se inicié la
presente investigacion. El hecho de participar en otras areas de trabajo
durante dos afios, permitié apreciar y vivir en carne propia la falta de
comunicacién institucional, creadora de rumores y zozobras, por lo que en
el presente trabajo se intenta reflexionar sobre lo acertado que es contar
con una unidad o édrea responsable encargada de informar veraz y
oportunamente tanto a funcionarios como trabajadores del acontecer del
érgano donde se labora.

A partir de esto, se puede decir que la comunicacién organizacional,

como vehiculo de progreso, ha sido contemplada con interés creciente en

“
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los medios gubernamentales mexicanos, pero lamentablemente se enfocan
de manera preponderante a la comunicacion dirigida a un publico externo
—seguramente con fines politico electorales y de aprobacion— y se relega
la comunicacion que debe establecerse con sus propios empleados, es
decir, con los que hacen posible la actuacion diaria de las diversas
instituciones representativas del Estado.

Las exigencias de nuestra sociedad, en todas las areas de su
desenvolvimiento, son cada vez mas agudas y marcadas. En concordancia
a esta situacion, los organismos oficiales, en este caso el Servicio de
Administracién Tributaria, a través de sus Areas encargadas de coordinar
la comunicacién organizacional, tanto interna como externamente, deben
realizar estudios exhaustivos en la materia para buscar mecanismos y
nuevas formas para establecerla que vayan acordes con la realidad de
nuestro momento histdrico, con sus restricciones y posibilidades para
lograr que funcione de una manera eficaz.

La presente investigaciéon se realizd con el fin de sefialar que la
comunicacion organizacional interna debe crear, reforzar y en su caso
modificar, entre todo el personal, una actitud e imagen positiva en y para
la institucién a través del trabajo planificado y sistematizado de difusién
de la informacion, asi como fomentar un clima de entendimiento entre el
personal de la institucidon y quienes la dirigen, creando un ambiente de
trabajo motivador que se convierta en un factor de integracion.

Por lo anteriormente expuesto, este trabajo presenta y estudia cémo
se ha dado la politica de comunicacién organizacional interna dentro del
SAT desde su origen en 1997 hasta finales del afio 2003.

La hipétesis principal! que se manejo en el presente estudio sefala

que en ¢l Servicio de Administracién Tributaria se menosprecia la

1 Normalmente, la finalidad de una hipétesis cientifica ¢s su comprobacién
empirica; tener la certidumbre de que, en efecto, lo enunciado por el supuesto ocurre o no
ocurre en ¢l universo. Sin embargo, hay diversos criterioa al reapecto, unos dicen que ea

imposible probar las hipdtesis; otras que una cantidad de resultados positivos en una

L _____________________ ]
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importancia de tener una politica de comunicacién organizacional dirigida
a su publico interno con los beneficios de pertenencia, identidad y buen
clima laboral que ésta aporta dentro de una institucién, por lo que resulta
necesario modificar los esquemas establecidos para conseguir una mejora
dentro del servicio que se brinda y que con ello se cumpla con los objetivos
de esta institucién gubernamental.

Los objetivos de la investigacién realizada son brindar un panorama
general de lo que es el proceso de la comunicacién organizacional y
resaltar la importancia de esta comunicacién en la organizacién como
coordinadora de acciones, conciliadora de intereses y generadora de
motivos, asi como explorar la politica de comunicacién organizacional
llevada a cabo por el Servicio de Administracién Tributaria, asi como
describir sus mecanismos, medios y contenidos.

No es objetivo del presente trabajo hacer una propuesta o resolver la

problemética de la comunicacién orgenizacional de esta instituciéon

prueba aélo convierte a la hipétesis en un enunciado probable. Para varios mas basta con
que ocurra algo de lo postulado en la hipdtesis y se tendra por cierta. Un ejemplo, “Ni las
hipétesis ni las teorias pueden comprobarse en su sentido dltimo [-..] Como premina, es
preciso suponer que los acontecimientos ocurren de forma regular y segan pautas, y que
nosotros podemos averiguar cudles son esas pautas, para asi poder hablar con pleno
sentido de clencia. Pero las pautas especificas y la regularidad en el comportamiento
pueden resultar modificadas cuando ocurren nuevos acontecimientos 0 median otros
hechos. [...] Teorias e hipdtesis nunca pueden resultar deflnitivamente verificadas en el
terreno 16gico.” (Claire Selltiz, et al., Métodos de iInvestigacidn en las relaciones sociales,
Madrid, RIALP, 1980, p. 78, cursivas en el original.); en eate mismo sentido, “recuérdese
que una hipétesis nunca se demuestra o se refuta... el peso de los hechos favorece a la
hipotesis o arroja dudas sobre ella... los datoa empiricos del ejemplo nunca demuestran la
hipétesia: en casos apropiados podemos decir que la establecen, dando a entender que
hacen razonable su aceptacién; pero nunca la demuestran en el sentido de que sea una
consecuencia logica de ¢llos”. Fred N. Kerlinger, Investigacion del comportamiento, México,
McGraw-Hill, 1988, p. 14.

“
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gubernamental., Unicamente se elabora un analisis situacional a través de
una investigacion descriptiva?.

El método empleado fue el analisis y la sintesis de la investigacion
documental y de campo; entendiendo al anadlisis como el estudio y
descomposicién de un objeto en sus diversas partes constitutivas, que
parte de lo general a lo particular; y por sintesis al método que parte de lo
simple a lo complejo, de los elementos al todo, de la causa a los efectos, del
principio a las consecuencias. Esto es, se realizé un ejercicio de
abstraccion.

Las fuentes bibliograficas consultadas fueron basicamente aquellas
que abordaban los temas de la comunicacion interna, las teorias de
motivacién, asi como leyes y diversos ordenamientos técnicos que rigen al
objeto de estudio, ademas de diversos archivos generados por éste tiltimo.

Mediante la investigacion de campo® se obtuvo informacién por
medio de la observacion participativa®, es decir ¢l conocimiento adquirido

durante varios afios de trabajo en ese sitio.

2 Existen tres esquemas o nivelea de investigacion: eatudios exploratorios, estudios
descriptivos y estudios de relacién causal entre variables. Estos ultimos son los que
requieren comprobar la hip6tesis. El estudio descriptivo se encarga de hacer una
“descripcién, con mayor precision, de las caracteristicas de un determinado individuo,
situacion o grupo|...] determina la frecuencia con la que algo ocurre o con la que algo se
halla asociado o relacionado con otro factor. [...] Los estudios descriptivos no estan
limitados a un especifico método de recogida de datos.” Selitiz, Claire, op. cit.,, pp. 133 y
150.

3 “La investigacién de campo ¢s aquella en que ¢l mismo objeto de estudio airve
como fuente de informacién para el investigador, Consiste en la observacién directa de
cosaa, comportamiento de personasg, circunstancias en que ocurren ciertos hechos. Las
técnicas usualmente utilizadas para el acoplo de material son: encuesta, cntrevista,
grabacién, filmacién, fotografla, etc”, Laura Cazares Herndndez, et al., Técnicas actuales
de investigacion documental, México, Trillaa/UAM, 1992, p.18,

4 “Se le denomina observacion-participacién porque implica que el observador
intervenga en la vida del grupo, participe en sus actividades. Esta participacion a veces es

pasiva, limitAndose al papel de espectador, sl blen de un espectador que se ve, por la

L.
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Partiendo del hecho de que la comunicacion es un fenémeno
meramente social, en este trabajo se buscé entender el término
“comunicacién organizacional” debido a que existe una dispersion de
premisas, incongruencias, inexactitudes e incluso contradicciones,

Por esta razodn, en el primer capitulo de este trabajo se desarrolla
una serie de precisiones sobre el fenémeno comunicacional ¥y su proceso,
por lo cual s¢ puede considerar como una breve introduccién al estudio de
la comunicacién, herramientas que son necesarias para poder entender la
finalidad de esta tesis.

En el segundo capitulo se explica qué es una organizacién, cémo se
integra, la existencia de grupos formales e informales dentro de ésta; se
expone lo que se entiende por comunicacién organizacional, los enfoques
que se dan sobre ella y se presentan las diferentes teorias que le dieron
origen asi como las corrientes actuales.

En el tercer capitulo se define al objeto: qué es el Servicio de
Administraciéon Tributaria (SAT), cémo se creé y para qué. Ademas, se
analiza su estructura y se explica brevemente c6mo se encuentra dividido
¥ la funcién de sus principales areas.

En la cuarta parte se expone la forma en que estaba constituida el
area encargada de la comunicacién dentro de esta institucién y sus
atribuciones legales, lo que ha pretendido la politica comunicacional de la

organizacion asi como los medios y herramientas que se han utilizado.

fuerza de los acontecimientos, incorporado al especticulo, que sc encucntra en escena
entre los actores. Por otra parte, la participacién es a menudo més activa, pudiéndose
distinguir doa tipos diferentes: en el primero se trata de un observador, en principio,
externo al grupe y que ¢ mezcla en su vida a fin de poder realizar sus observaciones, y
en el acgundo se trata de un miembro del grupo que se esfuerza por adquirir la cualidad
de observador, desdoblandose en cierto modo. [...] Unos son observadores—participantes
y los otros participantes—observadores.”, Maurice Duverger, Métodos de las ciencias
sociales, Barcelona, Ariel, 1980, p. 330

m
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En el quinto capitulo se hace un analisis critico de la forma en que
se ha realizado la comunicacién organizacional del SAT dirigida a su
publico interno. También se observa cémo, paulatinamente, han
desaparecido los principales programas de comunicacion interna en uno
de los organismos gubernamentales mas importantes del pais. Asi también
se revisa la manera en que ¢l cambio de personas en las cupulas del poder
provoca que se realicen virgjes de timén en las politicas de comunicacién y
que pasen de un primer plano a un desdén por esta labor, o, en el peor de
los casos, verla como algo complementario y no fundamental para el
correcto funcionamiento de una institucion.

Finalmente se presenta un apartado donde se muestran una serie de
conclusiones a las cuales se ha llegado como resultado de este estudio y de
la practica laboral desempefiada en esa institucién gubernamental donde
se convalida que la comunicacién organizacional interna ha ido perdiendo

presencia.
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Significado connotativo.- Es el valor emocional o evaluativo de una
palabra segin las experiencias propias (una misma palabra puede tener
significados distintos para dos individuos que hablen el mismo idioma).
Significado superficlal.- Es cuando el mensaje significa unica vy
llanamente lo que expresa.
Significado latente u oscuro.- Es cuando el mensaje, ademas de lo que
expresa, conlleva algun significado valorativo.14

Un ejemplo de estos dos ultimos se puede exponer de la siguiente
forma: cuando se pregunta por la salud o el estado de una persona, se
puede hacer por dos cosas: la primera como regla de cortesia, caso en el
que la relacién social que une al emisor y al receptor tiene un significado
superficial; la otra situacion es que el emisor realmente tenga un interés

afectivo y en consccuencia tiene un significado latente.

1.3.3 EL CANAL
Es el vehiculo que transporta los mensajes del emisor al receptor. Es el
eslabon (fisico o no) entre quien envia el mensaje y el receptor del mismo.
Transmite, recibe o difunde el mensaje. Tomando en consideracién la
estructura formal de los canales, se pueden clasificar en naturales o
medios interpersonales y artificiales o medios masivos o publicos.
Por canal entendemos cualquier proceso conductual, fisico, quimico o
hertziano utilizado como soporte para transportar mensajes de cualquier
naturaleza debidamente codificados.
Por canal natural entendemos los 6rganos eferentes—aferentes de la
sensibilidad (viata, cido, habla, tacto), que siempre ocupan la posicién inicial

y final en el envio y recepcién de un mensaje o proceso comunicativo.

14 Ibid., p. 12.
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Por canal artificial entendemos cualquier aparato de codificar,
transportar y descodificar un mensaje por sistemas no naturales de
codificacién, 15

Es decir que, los canales naturales o interpersonales son los que el ser
humano posee de forma innata y con los que se relaciona con el mundo
que le rodea. Implican un intercambio mas directo entre el emisor y el
receptor. Son los cinco sentidos: vista, tacto, oido, olfato y gusto.

Los canales artificiales, también denominados como medios masivos o
publicos por algunos autores, son los que el ser humano ha creado para
transportar los mensajes a través del tiempo y el espacio. Estos aparatos o
mecanismos se¢ ponen de manifiesto en el cine, la television, la radio, el
teléfono, la fotografia, ¢l telégrafo, los altavoces, ¢l periodico, las revistas,
ctc. Estos canales hacen posible que un emisor alcance a muchos
receptores (casi siempre de manera simultanea), aunque en el caso de lo
que algunos autores llaman medios publicos, como los boletines, revistas
especializadas, periddicos murales, discursos en recintos o espacios
limitados, la comunicacion se da entre un emisor y un grupo de personas
relativamente amplio.

En un proceso de comunicacién humana pueden mediar varios canales

artificiales, pero siempre hay un canal natural inicial generando ¢l menasaje

y otro canal natural actuando de receptor y descodificador final; en ausencia

de canales naturales y de un proceso final de comprension mental (por

ejemplo, en ¢l envio de mensajes e informaciones entre maquinas) no se
puede hablar de proceso o de relacidbn de comunicacién propiamente
dicha.t6

13 Pasquali, op. cit., p. 40.
19 Ibid., p. 41.
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1.3.4 EL RECEPTOR

También se le denomina como decodificador, preceptor, descifrador,
intérprete o destino. Es la persona o grupo de personas que recibe el
mensaje del emisor,

Su funcion es esencial pues descifra y comprende el mensaje. El
receptor maneja ¢l mismo codigo convencional del emisor y por ello puede
interpretar el mensaje. Si éste fluye en cédigos desconocidos (otro idioma)
o parcialmente incomprensibles, la interpretacién no se cumple o se hace a
medias, impidiendo o dificultando la comprensién del mensaje, que es a fin
de cuentas el verdadero acto de recepcion del mensaje y que permite la
posible respuesta.

El receptor simboliza el objeto de la comunicacién humana plena,
pues ésta seria nula sin la existencia del receptor. Cabe recordar que la
comunicacién existe siempre y cuando el receptor tenga la oportunidad de
actuar en calidad de emisor, es decir, es necesario que exista también la

retroalimentacion.

Otros elementos

Retroalimentacién.- Es la respuesta del receptor al mensaje emitido por
el emisor. Permite que la comunicacién sea un proceso dinamico y
bidireccional. Cuando es positiva informa al emisor ¢l efecto logrado;
cuando no existe ningan efecto, se considera negativa.

El ruido.- Es cualquier elemento capaz de interferir un canal en
transmisién, alterando los elementos transportados del codigo e
impidiendo una correcta recepcién del mensaje. Por extensién, llamamos

ruido a cualquier elemento interferente de un mensaje.!?

17 Ibid,, p. 60.
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1.4 EL RUIDO, BARRERA DE LA COMUNICACION

Las barreras de la comunicacién o ruido, pueden ser de distinta
naturaleza, es por esto que sc les clasifica normalmente en:
administrativas, fisicas, fisiologicas, filoséficas, psicolégicas y semaéanticas.
Barreras administrativas.- Se dan a través de una mala estructura
administrativa, una mala planeacién, deficiencia en los canales
operacionales y de mando o a un exceso de tramites. Repercuten en un
mal funcionamiento de la comunicacién dentro de las organizaciones pues
hacen que la informacién pierda fluidez y deje de ser fresca y oportuna.
Barreras flsicas.- Es cuando falla parcial o totalmente alguno de los
medios fisicos que se han utilizado para transmitir o recibir el mensaje,
produciendo que no llegue con claridad.

Barreras flsiolégicas.- Es cuando se presenta alguna deficiencia organica
de la persona emisora o receptora que afecta alguno o varios de los cinco
sentidos, o que producen una deficiencia en la escritura.

Barreras flloséflcas.- Eato se produce cuando existen distintas formas de
pensar entre los comunicantes. Se debe a las diferentes cosmovisiones,
culturas, formas de interpretar tanto al mundo como a la vida. Esto se
puede presentar entre dos individuos, entre distintos grupos sociales,
entre una comunidad y otra, entre regiones y de un pais a otro.

Barreras psicoldgicas.- Se presenta basicamente cuando existen
diferencias entre las personalidades del emisor y el receptor, puesto que
cada individuo emite ¢ interpreta los mensajes con base en sus valores,
prejuicios, habitos, costumbres, experiencias, etc. Generalmente esto
ocasiona que s¢ adopten actitudes de rechazo, de indiferencia, de soberbia,
necedad, apasionamiento o incluso rispidas que hacen que la
comunicacion se dificulte.

Barreras seminticas.- Se da cuando los signos que se utilizan para el

mensaje tienen distinto significado para el emisor y el receptor, y cada uno
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interpreta de manera distinta y de acuerdo a sus vivencias y acervo
cultural. Es la interpretacién equivocada del mensaje. Esto se puede
presentar de una forma muy comun con los llamados modismos y
regionalismos, asi como con los lenguajes técnicos.!8

Para concluir este apartado, resulta necesario sefalar que todo
proceso comunicativo se ve envuelto en una o mas de las anteriores
barreras, por lo que se llega a distorsionar, en algun grado, el mensaje
original. Por lo tanto el emisor debe tener especial cuidado para evitar este

tipo de problemas e incrementar la fidelidad de la comunicacion.

1.5 FUNCIONES DEL ACTO COMUNICATIVO
El acto comunicativo tiene diversas funciones o usos que pueden ser de
caracter informativo, contracomunicativo y comunicativo:

a) El de tipo informativo se refiere a la medida de nuestra libertad de
eleccion para seleccionar un mensaje entre muchos disponibles.

b) El acto comunicativo de tipo contracomunicativo sc refiere al ruido
que esta presente en los actos de comunicacién y que basicamente son
dirigidos intencionalmente para crear o aumentar los grados de
incertidumbre o distraccién en los receptores.

¢) El de caracter comunicativo desempefia fundamentalmente una
funcién que se conoce como la transmisién de conocimiento, con la
consecuente supervivencia de los valores sociales. Ademas, incrementa y
motiva la participaciébn social, establece los patrones de conducta y
establece un grado de cohesion en el conglomerado humano.

En este sentido existe la conviccion entre muchos investigadores y
autores, de que la comunicacién se ha convertido y siempre ha sido una

forma de control y dominacion dentro de las sociedades humanas, pues la

18 Para la revision de estos elementos del ruido Cfr. Ricardo Homa Quiroga, La

comunicacién en la empresa, México, Iberoamérica, 1990, pp. 17—30.
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comunicacion es el fundamento de la comunidad al darle cohesién e

identidad.

La pdsibilidad de comunicarse es inherente a la formacion de toda
estructura social, y no un subproducto posterior a ésta. Siendo asi, (la
comunicaciéon como factor esencial de la sociabilidad), toda modificacién o
control de las comunicaciones revierte en una modificacién o control de la

sociedad.!?

Denis McQuail sefiala:

Los medios masivos de comunicacién [...] adquieren inevitablemente estatus
y autoridad y ejercen cierto grado de control sobre las fuentes de
informacién y sobre la opinidn piblica; es frecuente que puedan otorgar o
negar prestigio y legitimacién, y tienen considerable influencia sobre la
conducta en lo que respecta al entretcnimiento, el ocio y ¢l consumo

personal.i®

Finalmente para terminar con este apartado, resulta conveniente senalar

que es a través del proceso comunicativo que se crea la cultura que brinda

a los individuos de una comunidad, regién o pais una identidad y un

espiritu de union.

Toda estructura social sera reflejo del sistema de comunicaciones en ella
exiatente, de sus cierres y aperturas, de su permisividad o controles, de su
desarrollo o subdesarrollo [...] toda eatructura social sera mantenida en su
status quo o conducida a rapidos procesos evolutives, de acuerdo con los
intereses predominantes en la élite que detenta el poder comunicacional. El

control comunicacional es la forma més cficaz y eficiente de control social,?
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19 Panaquali, op. cit., p. 42.

20 Denis McQuail, Sociologia de los medios masivos de comunicaciéon, Buenos Aires,
Paidés, p. 26.

21 Paaquali, op. cit. p. 45.
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1.6 DISTINCION ENTRE INSTRUMENTOS Y MEDIOS DE COMUNICACION

Este pequefio apartado es basico para aclarar pequefos pero
fundamentales conceptos que luego son tomados a la ligera y que a la
larga producen lagunas en los profesionales de la comunicacién.
Instrumento.- Es todo artefacto que permite conocer, detectar, medir,
utilizar hechos y datos que ¢scapan a la capacidad natural del conocimiento
humano.
Aparato.- Es todo artefacto que amplia, facilita, perfecciona, aumenta, afina
y en suma extiende una preexistente capacidad natural del hombre.?
Por tanto, sefiala Pasquali:
todos los medios de comunicacion, antiguos y modernos, inventados o por
inventarse, son esencialmente aparatos — por instrumentalizados que cllos
sean — pues estan destinados a extender la previa capacidad humana de
hablar y escuchar, ver y dejarse ver, oir y ser oidos, ecxpresarsc y

comprender.23

1.7 ¢ MEDIOS DE COMUNICACION O MEDIOS DE INFORMACION?
De acuerdo a lo que se ha visto hasta el momento, resulta oportuno
aclarar esta diferenciacién, pues resulta comuin observar a la gente en
general, e incluso a quienes laboran o tienen que ver con la comunicacién,
no notan esta diferencia. De esta forma, se considera necesario distinguir
unos de otros para no brindar espacio a confusiones entre ambos
términos. Pasquali, seflala que por su uso actual muchos medios de
comunicacién responden a la definicién de informacién:
Por informacién debe entenderse todo proceso de envio unidireccional o
bidireccional de informacién—orden a receptores predispuestos para una
descodificacién—interpretacion excluyente, y para desencadenar respucstas

preprogramadas. Un doble flujo de informaciones no es aun comunicacion.

2 Ibid., p. 37.
23 Jbid.,, p. 37.
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La respuesta del receptor es siempre mecanica y mateméticamente
preestablecida, y no producto de un proceso de comprensién mental que
elige entre infinitas alternativas y matices comprensivos.

La comunicacién en estado puro puede definirse en los siguientes
términos: Comunicacion es la relacidén comunitaria humana consistente en
la emisién recepcion de mensajes entre interlocutores en estado de total
reciprocidad, siendo por ello un factor esencial de convivencia y un elemento
determinante de las formas [y modos] que asume la sociabilidad del
hombre.34

En este sentido, cabe reconocer que por la dinAmica misma de los
llamados medios de comunicacién masiva, principalmente la radio, la
television y el cine, no permiten que el receptor se tome un tiempo
pertinente para reflexionar, por lo que cada segundo y minuto que pasa
unicamente se esta recibiendo informacién.

Este punto puede ser discutido, pero en lo general, el contenido de
las televisoras y las radiodifusoras comerciales no brindan una
programacién y espacios reflexivos. El porcentaje de ellos constituye una
pequeriisima parte de la barra programada. Esto se debe a que su
finalidad es vender, hacer “atractiva” la programacién al espectador o
radioescucha. Generalmente los programas de reflexion tienen un muy
bajo raiting de audiencia pues se basan en conceptos y manipulan
discursos racionales a partir de la realidad circundante y cotidiana.

Las programaciones y contenidos que exhiben modelos
aspiracionales de las televisoras y radiodifusoras comerciales, establecen
vinculos emocionales con el receptor y, por lo tanto, se arraigan con maéas
facilidad en el inconsciente, creando deseos de emulacion; también
estimulan en el espectador cierta empatia y simpatia que provocan que el

sujeto se vuelva un publico asiduo a este tipo de programas.

4 Jbid., pp. 50-51. Las cursivas son mias.
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Para entender esto mas puntualmente se requiere ubicar a los
modelos aspiracionales, al querer ser del individuo, dentro del campo de
accién de la fantasia; como resulta obvio ésta es lo contrario a la realidad.
La realidad es la accion del mundo sobre las vidas y la fantasia representa
los deseos. Mientras que la primera limita los deseos, la segunda los
libera.

En México existe la televisién publica, representada por el canal 22,
¢l canal 11, las televisiones estatales, estas ultimas sujetas a los caprichos
de la figura del gobernador en tumo, y ¢l sistema codificado de EDUSAT,
las cuales si brindan espacios reflexivos, pero aun asi, su mayor
porcentaje de programacién se basa en programas de carécter cultural o
educativo y capacitacién. Aun asi y por su situacién de ser canales
permisionados, no pueden vender espacios, por lo que sus programas
deben buscar el patrocinio si aspiran a tener un presupuesto adecuado

para su produccion.

1.8 EL CONCEPTO DE “S8OCIAL” EN LA COMUNICACION

Resulta conveniente en este momento, y para los fines de este estudio,

definir el concepto de “social” dentro de la comunicacién y sus

implicaciones. Por esta razén, a continuacién se presenta un extracto que

puede resultar enriquecedor para dilucidar este punto:
El concepto especifico de lo social en la comunicacién adopta varios
enfoques. Mas alld del que pareciera rutinaric —la comunicacién que
impone pautas o normas sociales—, Marino Yerro Belmonte ha definido la
comunicacion social como una comunicacién de “ideas hechas” al servicio
de instituciones diversas y de organiamos publicos. Melvin L. De Fleur es de
los que creen que la comunicacién social responde al fenémeno de la
sociedad industrial con su consecuente: la explosién urbanistica. De Karl W.
Deutsch es la idea de que puecblo es una “comunidad de habitos de

comunicacién social”. Hay quienes la consideran como un concepto de
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cultura humana o perteneciente a ella y quienes la interpretan como la
comunicacion que procede de una fuente Unica, transmitida a un publico
notoriamente grande. [...] Que la comunicacién se llame social es para
muchos una redundancia, puesto que la comunicacién es social en su
sentido més abierto, como producto e instrumento de la sociedad.?5
En la cita anterior se menciona la explosién urbanistica, este punto
resulta sumamente importante mencionarlo debido a que los procesos de
comunicacién son mas evidentes e incluso més complicados en la
comunidad urbana, donde la demanda de informacion por parte de la
sociedad es mucho mas fuerte, continua y permanente debido no sélo a la
cantidad de poblacion, sino a que el poder se encuentra centralizado y con
ello toda una seric de elementos vinculados al quehacer del Estado.
CredAndose de esa forma un conglomerado poblacional con un sinfin de
intereses comunes y a la vez diferentes pues unos afectan a los otros. En
cl interior de la Republica, sobre todo en las pequefias comunidades no
existe ni tan marcadamente ni es tan exigida la interaccion entre la
poblacion y el Estado, por lo que la comunicacién social de éste es
relativamente mucho mas sencilla.

Asi pues, se puecde definir a la comunicacion social de la siguiente
manera: la comunicacién que impone pautas o normas sociales que tiene su
origen en una organizacién institucional de servicio publico que va destinada
a la transmisidn y recepcion de informacién entre el gobiermo y la sociedad.

1.9 POSIBLE ORIGEN DEL CONCEPTO COMUNICACION SOCIAL

En cuanto al posible origen del concepto de comunicacién social, Eulalio
Ferrer sefiala que procede del Vaticano, con sus Jornadas Mundiales de
Comunicacién Social que ha patrocinado anualmente desde la década de

1960. Asimismo manifiesta que:

5 Eulalio Ferrer, Informacién y comunicacién, México, FCE, 1997, p. 49,
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...en un Congreso Mundial de la Compania de Jesus, celebrado en Nueva
York, en 1962, el tema fue tratado extensamente, desighandose al padre
Robert Claude para el cargo de secretario general del Apostolado de la
Comunicacion Social. [...] En 1968 fue creado el Centro Internacional
Jesuita de la Comunicacion Social, dotado de drganos propios de expresion
y circulacién. [...] En 1963 se creé la Comunicacién Pontificia de Medios de
Comunicacién Social. [...] En 1978 el Consejo Epiacopal Latinoamericano
(CELAM) seflala: “La comunicacién social ha dado lugar al nacimiento de
una nueva cultura y civilizacién; ha creado un nuevo lenguaje a través del
cual se exprcsa el hombre de hoy; incide en toda la vida del hombre,
ejerciendo sobre ¢l una influencia constante y ha contribuido decididamente
al proceso de cambios que se verifican en la humanidad”. El caracter politico
de la comunicacion social evidenciado con la creacién por la UNESCO, en
1975, de un Departamento de Investigacién, Planificacién y Politicas de
Comunicacién, seguido al afo siguiente de una Conferencia
Intergubernamental sobre Politicas Nacionales de Comunicacién Social, con
un objetivo central: el desarrollo de politicas nacionales para la

comunicacién y la libre circulacién de la informacién.

1.9.1 COMUNICACION SOCIAL, DE MASAS O COLECTIVA

Esta es una cuestion que normalmente no se toma en cuenta pero que
hace que muchas personas las utilicen indiferentemente pensando que
son exactamente lo mismo, cuando en realidad existe un matiz quec las
diferencia entre si.
...comunicacién social es posiblemente un término que naci para sustituir
al ideologico y dogmatico de comunicacién de masas, a la vez sustituido con
alguna frecuencia por el de comunicacién colectiva. Segun advierte Claudia
Benassini, comunicacion colectiva fue adoptado por la CIESPAL [Centro
Internacional de Estudios Superiores de Periodismo para América Latina] en

los afos setenta. Lo que cuenta es su sinonimia real con comunicacién de

i Jbid., pp. 50-51.
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masas, hecha clasica en los textos de Gerhard Maletzke: “La comunicacién

colectiva, o de masas, ¢s la que transmite los menaajes piblicamente, por

medios técnicos de comunicacién a un auditorio disperso”, 27
Si bien los términos de comunicacion colectiva, comunicacion de masas y
comunicacion social son de uso generalizado hoy dia, eso puede ser en el
mundo coloquial, porque el matiz que hace la diferencia entre estos
conceptos consiste en que la comunicacién social es y debe ser entendida
como una actividad de servicio publico destinada a la transmisién y
recepciéon de informacion entre el gobierno y la sociedad, mientras que la
comunicacién colectiva y de masas si pueden ser utilizadas
indiferentemente pero para el caso de los mensajes enviados por

organizaciones institucionales de la iniciativa privada.

1.9.2 DIFERENCIA ENTRE COMUNICACION BOCIAL Y COMUNICACION
PUBLICA

Como se expuso anteriormente, la comunicacién social es la comunicacion
que impone pautas o normas sociales que tiene su origen en una
organizacién institucional de servicio publico que va destinada a la
transmision y recepcion de informacion entre el gobierno y la sociedad.

La comunicacién piblica imnplica ¢l envio de mensajes a grandes grupos de
personas, utilizando canales cara a cara o con la presencia de un
intermediario.[...] La comunicacién publica subraya la importancia de la
fuente del mensaje. El orador domina este tipo de relacién. [...] Loa mensajes
publicos tienen interés para muchas personas; el nimero puede ser de
doscientos o de varios millones. No existe ningin limite arbitrario que nos

sirva para distinguir a los “pequefios grupos™ de los “grupoa” o de los

7 Ibid., p. 51.
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“grandes grupos” o el “publico”. [...] Existe una menor interaccién y se debe
clegir un lenguaje que sea mas comprensible para la masa,?8
Se puede apreciar que la comunicacion social y publica son similares, la
diferencia estriba en que la primera tiene una fuente 1tinica que es un
organismo gubernamental publico, es decir un organizacién institucional.
Por lo anterior, el concepto de comunicacién publica si puede ser
equiparada con las de comunicacién masiva o colectiva.

El propésito del presente capitulo es demostrar como la naturaleza
de la comunicacién dentro de una sociedad es la interaccién de unos
individuos con otros, con el fin de alterar la relacién original existente
entre el sujeto y el medio que rodea e interactia con el individuo. Por lo
que se expuso en este apartado cémo se da el proceso de la comunicacién,
sus dificultades y las diversas funciones que tiene el acto comunicativo.

Es en este acto de comunicar que se pretende obtener informacion,
socializarse, motivarse, discutir ideas, educarse, entretenerse y obviamente
el “integrarse” con los demas.

Ademas, se han abordado y aclarado diferentes tépicos
comunicacionales para evitar que se presten a confusiones o que motiven
lagunas en el lector, entendiendo que son elementos bésicos de la
comunicacion.

El siguiente capitulo se avocard a describir lo que e¢s una

organizacién, la cultura organizacional, qué son los grupos, qué es la

comunicacién organizacional, sus objetivos, las teorias que le dan forma a
esta Ultima, junto con las que estdn relacionadas con la motivacién, entre
otras cosas. Con lo que se podra entender la diferencia existente entre la

comunicacién social y la comunicacion organizacional.

2 Gerald M. Goldhaber, Comunicacién organizacional, México, Diana, 1984, pp.
267—269.
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CAPiTULO 1

LA COMUNICACION

Para iniciar este capitulo resulta necesario comenzar por lo fundamental
para dejar en claro ciertos tépicos y no cometer asi un error sumamernte
frecuente que se presenta en los procesos comunicativos: creer que las
demas personas entienden por un concepto lo mismo que el que lo escribe
o habla.

¢Qué se entiende por comunicacién? Esta es una palabra que se
utiliza cotidianamente y que se conoce su significado de manera intuitiva,
pero son pocas las personas que podrian definirla de manera precisa.

Esto sucede porque se le puede dar varios usos dependiendo del
contexto en ¢l que se le ubique. Desde el punto de vista etimolégico, la
palabra comunicacién proviene de la raiz latina communicare que quiere

decir “hacer comun algo o poner ¢n comun”,

1.1 DIFERENCIA ENTRE INFORMACION Y COMUNICACION

1.1.1 LA INFORMACION

La palabra comunicacién remite forzosamente a otra también de vital
importancia; informacién. Esta palabra proviene de las palabras in y
formare, es decir, “instruir hacia dentro” otra acepcién es “poner en forma,
dar forma a algo”. Lo que se comunica son datos y cédigos, por tanto es
coleccionable, almacenable y reproducible, y se utiliza para tomar
decisiones y conclusiones. Una de sus caracteristicas ¢s que puede ser
interpretada de diversas maneras dependiendo de muchos factores
subjetivos y del contexto en el que se encuentre la persona que la recibe e

interpreta.
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El feed back [retroalimentacidén] transforma un proceso informativo en
comunicativo. [...] Por lo tanto, un mensaje que no espera respuesta se
convierte en informacién, pero cuando busca estimular al receptor para que
emita una respuesta o modifique su actitud ante el tema en cuestion, nos
hallamos ante un proceso de comunicacioén [...] la informacién simple deja al
receptor en el papel de espectador, marginado y sin posibilidad de participar
en ¢l asunto, proporciona conocimiento sobre algo.!
Otra de las caracteristicas de la informacién es que su valor depende del
tiempo y del espacio. En un lugar determinado se puede necesitar un tipo
especifico de informacion, lo mismo ocurre con ¢l tiempo, pues en cierto
momento se requiere contar con alguna informacién concreta. Es decir, su
valor es relativo y dependiente del interés que tenga el individuo que va a
recibirla.
Cualquier mensaje contiene informacién, y por lo tanto a la
informacién se le puede considerar como un ingrediente de la

comunicacioén.

1.1.2 LA COMUNICACION
Existen muchas definiciones acerca del término comunicacion, todas ellas
complementarias o contrapuestas entre si. Para los objetivos de este
trabajo se entiende que comunicacién:
Es una confrontacion de tipo persuasivo, en la que cada interlocutor
pretende imponer sus puntos de vista. Es ¢l intercambio de conceptos que
pretende desembocar en un punto comin que sintetiza la intencionalidad de

la opini6én de ambas partes o la creacion de una nueva mas rica,?

1 Ricardo Homa Quiroga, La comurnicacién en la empresa, México, Tberocamérica,
1990, p. 15.

1 Ricardo Homs, La crisis comunicacional de una sociedad en transicién, México,
Planeta Mexicana, 1995, p. 72.
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A diferencia de la informacion, ésta exige la participacién del receptor y la
disposicion del emisor original a asimilar la retroalimentacion, pues la
comunicacion es un proceso dinamico de intercambio de ideas e
informaciones,

Por lo anterior, un ingrediente fundamental en la comunicacion es la
retroalimentacion, la cual es la respuesta generada como consecuencia del
mensaje y que es enviada al emisor original de la misiva.

Lo que diferencia al ser humano de los animales no sélo es la
capacidad de raciocinio, también es la posibilidad de crear herramientas y
simbolos o abstracciones de la realidad circundante, y a través de ellos
crear diversos codigos de referencia y comunicacion.

Para que exista la comunicacion es necesario que cxista un sistema
compartido de simbolos referentes, lo que implica que se dé un
intercambio de simbolos comunes entre las personas que participan en el
proceso. Por lo tanto, quienes se comunican deben compartir un minimo
de referentes.

El lenguaje mismo es un codigo de referencia comun que utiliza
cierto numero de personas. Asi, la informacién contenida en un mensaje
se expresa de forma simbélica, y si esa informacién no puede traducirse o
es dificil de hacer pierde valor comunicativo. Por lo que resulta sumamente
importante ¢l hecho de que la informacién sea clara. Por ello, los
tecnicismos y el uso del lenguaje rebuscado o extranjero es preferible
utilizarlo en forma acotada para disminuir el grado de entropia® o

incertidumbre en los receptores del mensaje.

3 La entropla ea la incertidumbre o capacidad cuantificable de eleccién entre
signoa por parte del emisor y que dificultan la comprensién del meneaje por parte del
receptor. Cuantos més significados poaea un aimbolo mas impredecible o dificil de
asimilar sera para ¢l receptor la informacién enviada. Cfr. Antonio Pasquali, Comprender

la comunicacion, Caracas, Monte Avila, 1990, p. 57.
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Los grandes errores y fracasos en los procesos comunicativos ae
pueden originar en algo muy simple, pero fundamental, como es dar por
sentado que un referente o simbolo es comin, cuando en realidad se
tienen nociones distintas. Esto sucede porque los significados son relativos
y se abren a la interpretacion subjetiva de cada individuo, mismos que
pueden variar de acuerdo a los diferentes estados culturales, psicolégicos y
sociales del mismo.

Es decir, cada persona interpreta un evento o una informacién de
manera diferente y selecciona dentro de ese suceso los estimulos mas
compatibles de acuerdo a su aprendizaje, personalidad, creencias, valores
e incluso expectativas para asimilar el acontecimiento o mensaje. En este
sentido, la percepcion del individuo es la espina medular de un mensaje.

Esto es tan basico como sustancial puesto que las palabras no
tienen significado por si mismas, sino que éste es dado por las personas.
Los significados estan en la gente y no en los mensajes. El mensaje sblo

lleva informacion.

1.2 TEORIA DE LA COMUNICACION

Es importante contextualizar el surgimiento de la teoria de la
comunicacién, la cual se gesté a raiz de un acontecimiento histérico
determinante para la humanidad: la segunda guerra mundial.

Si la triada basica, que se abordara con mayor detalle en el siguiente
punto a tratar, compuesta por el emisor, ¢l mensaje y el receptor se
hicieron relevantes para estudiar el proceso de la comunicacién para luego
consolidarse como una teoria, se debe al fenémeno que en la década de
1920 a 1930 se caracterizd por el control masivo de la conciencia de los

individuos a través de la comunicaciéon masiva.

12
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Dicho acontecimiento social es el surgimiento del
nacionalsocialismo? en Alemania, previo a la Segunda Guerra Mundial. El
partido nacionalsocialista o nazi rigidé los destinos de ese pais entre los
afos 1933 y 1945. En esa primer fecha el presidente de aquella nacion,
Paul von Hindenburg nombré a Adolfo Hitler, fundador y dirigente de los
nazis, primer ministro de Alemania. Desde esa posicion los nazis lograron
consolidarse en el poder. En agosto de 1934 al fallecer el presidente, Hitler
suprimi6 el cargo de presidente de la republica y asumi6 el gobierno con ¢l
titulo de Fidhrer (caudillo).5

El inicio del estudio acerca de la comunicacién y sus efectos, se
remite al control que lograron dos hombres: Adolf Hitler y Joseph Paul
Goebbels, su ministro de propaganda, sobre el pueblo aleman para
derrocar al Partido Comunista de es¢ pais, uno de los mas fuertes de

Europa en ese entonces.

Adolfo Hitler Joseph Paul Goebbels

4 La parte esencial de esta teoria puede reducirse a dos aspectos fundamentales:
El primero es la concepcién de la nacién como una comunidad de individuos de raza
homogénea, cuya misién es dominar el mundo; el segundo, es la idea de que ¢l Eatado es
superior a los individuos y a laa leyes. La miaién fundamental es conservar la raza. Cfr.
Michael Burleigh, El Tercer Reich. Una nueva historia, Madrid, Taurus, 2002 y Eduardo
Gonzdlez Calleja, “Conflictos y guerras”, Historia de la humanidad, (tomo 28, “El siglo
XX"), Barcelona, Arlanza, 2000.

5 Burleigh, op. cit,, pp. 114, 132, 181y 183.
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Ante el suceso de la guerra y cuando el impacto de la propaganda
nazi sobre las masas se hizo determinante, un grupo de psicologos y
sociOlogos, entre otros especialistas, comenzaron a investigar
cientificamente el proceso de la comunicacién.

La base de este estudio tuvo como paradigma el trabajo de
Aristoteles sobre la retdrica, quién entendia este concepto como la
busqueda por todos los medios posibles de persuasion. De aqui surgi6 la
triada de elementos antes mencionados.

Paul Lazarsfeld, Kurt Lewin, Harold Laswell y Carl Hovland, son
considerados los “padres fundadores”™ de la investigacion de la
comunicacion,® aunque entre otros muchos, formaron parte del grupo de
investigadores que dieron consistencia a este esquema de comunicacién,
mismos que posteriormente agregaron a su modelo original el “canal” en el
que se transmiten los mensajes y el “efecto” que produce en los individuos.

Esta teoria de la comunicacién no evolucion6é sino hasta 1947
cuando Claude E. Shannnon que laboraba para los laboratorios de la
compaiiia Bell Telephone desarrolld la Teorla Matemdtica de la
Comunicacién. Esta investigacién tenia como intencién “mejorar el
rendimiento del telégrafo, es decir, aumentar la velocidad de transmisién
del mensaje, disminuir las pérdidas en el curso de la transmisién,
determinar la cantidad de informacion que es emitida en un tiempo
dado”.7

Es pertinente sefialar que el nacimiento de esta teoria se originé bajo
condiciones histéricas especificas, por lo que el surgimiento de la teoria de
la comunicacién no fue un hecho fortuito, ya que estuvo regido por

condiciones y necesidades historicas concretas. Lo cual se explica asi.

& Cfr. Wilbur Schramm, La ciencia de la cormunicacién humana, México, Grijalbo,
1982.
7 Yves Winkin, La nueva comunicacién, Barcelona, Kairés, 1987, pp. 15-16.
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A raiz del surgimiento de lo que se llama opinién publica gracias al
éxito de los periodicos se produce una fuerte concentracion del poder
sobre la informacién, que corre paralela con la evolucion tecnoldgica y por
ende de los instrumentos para transmitir noticias: teléfono, telégrafo,
telegrafia sin hilos y la radio, con lo que se van constituyendo los primeros
grandes consorcios periodisticos y al mismo tiempo surge una nueva
realidad sociolégica: la de los publicos masivos y heterogéneos.

Tras la aparicion de la cinematografia y su consolidacion en la
primera década del siglo XX, los Estados Unidos a partir de la Primera
Guerra Mundial toma la delantera en la produccién cinematografica y en
los mercados de exportacién. En la década de los anos 20 surge y se
afianza la radio, y para la década de los afos 40 se comienza a imponer
masivamente la tecnologia electronica de la televisién.

Estados Unidos a partir de la Segunda Guerra Mundial logra la
supremacia tecnologica y el control en los procesos comunicativos al
consolidar su complejo industrial electronico, con lo que las
comunicaciones se constituyeron en un nuevo poder.

El poder que despunta y se consolida con las modernas tecnologias y
practicas comunicativas origina simult4neamente un saber que intenta
sistematizar sus formas de existencia, de ejercicio y de funcionamiento.
[...Estudios] que surge [n] en Estados Unidos, entre la Primera y la Segunda
Guerra Mundiales, que se caracteriza por ligar sus exploraciones a la
publicidad y a los estudios de mercado, por un lado, y por el otro a la
necesidad de la sociedad estadounidense de evaluar su capacidad de lograr
¢l consenso social en torno a su proyecto histérico nacional y trasnacional .8
En aquella época existia una corriente que se definia como la ciencia del

comportamiento, donde los pasos mas prometedores provenian del analisis

8 Mabel Piccini y Ana Maria Nethol, Introduccidn a la pedagogia de la comunicacion,
México, Trillas, 1997, p. 17.
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freudiano, del psicoanadlisis de la forma y de la antropologia cultural.? Es
en esos afios que el sociblogo Talcott Parsons plantea la “teoria de la
accion social”, donde su enfoque se centra en el anélisis de los procesos de
socializacién, a través de los cuales “los actores sociales internalizan las
normas, valores y reglas para ajustarse y adaptarse de manera eficaz a las
tareas asignadas en el proceso de reproduccion de las relaciones sociales

de produccién.”10

Este e3 el marco tedrico de referencia en el que se basan las diversas
corrientes o enfoques sobre la comunicacion denominadas “tcorias de
comunicacion” y que devinieron finalmente en la Teoria Matematica de la

Comunicacién de Shannon.

1.3 PRINCIPALES ELEMENTOS EN EL PROCESO DE LA COMUNICACION
La forma en que se interrelacionan tanto la informacién como la
comunicacién es la siguiente: la informacién se origina en una fuente y se
hace llegar a su destinatario por medio de un mensaje a través de un canal
(codigo) de comunicacién; si el destinatario se encuentra en un punto
geografico distante, se requiere ademnas de una herramienta que facilite
dicho acontecimiento.

Antes de continuar la descripcién de los componentes del proceso de
la comunicacion se incluird la representacion gréfica de este proceso
segun los criterios de tres de los autores mas relevantes.

Aristételes (el siguiente esquema se basa en su obra Retérica).

La persona que

El discurso que
pronuncia

La persona que

habla u orador escucha o auditorio

QUIEN QUE QUIEN

? Gregory Bateson, “Comunicacién® en La nueva comunicacién, Barcelona, Kairds,
1987, p. 120.
10 Piceini, op. dit., p. 18,
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Con el surgimiento de las telecomunicaciones, el origen y el problema
central de éstas fue hacer llegar la informacion que se genera en un punto
geografico, de la manera mas rapida, segura y sin que sufra alteraciones, a
otro punto distante.

Este problema de la comunicacion electronica lo definieron Shannon y
Weaver en 194711, para ¢l laboratorio telefénico Bell, al establecer un
sistema de comunicaciones consistente de cinco componentes:

1) Una fuente de informacién
2) Un transmisor

3) Un canal de comunicaciones
4) Un receptor

5) Un destinatario

Fuente de

Transmisor

informacién >

Destinatario de Receptor <
informacién

Es decir, para transmitir informacién entre dos puntos, primero debe de

Canal de comunicacion

existir una fuente, los datos deben ser almacenados (por medio de un
cadigo) en un “contenedor”, que posteriormente se enviard a través de un
canal para que llegue al receptor, y éste lo decodifica para que lo pueda

interpretar el destinatario final. El diagrama final seria el siguiente:

V' Claude. E. Shannon, Teorla matemdtica de la comunicacién, México, SCT /

Direccién general de telecomunicaciones, 1976, p, 2,
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Fuente de

informacién | —»f] Codificador | _,.® Transmisor

Canal de comunicacion

D_estmatan_o de Decodificador Receptor
informacién -+

David K. Berlo'? introduce dos nuevos elementos: el encodificador y el

decodificador:

l Fuente l | I Encodificador l 'I Mensaje l . l Canal |
l Decodificador l Receptor | ,
—

Por lo anteriormente expuesto, se puede resumir que los cuatro

componentes basicos del proceso de la comunicacion son: el emisor, el
mensaje, el canal y el receptor, de ahi que a continuacién definiremos cada

uno de estos componentes por separado:

1.3.1 EL EMISOR
También es conocido como fuente de comunicaciéon, transmisor,
codificador, cifrador, encodificador, comunicador, etc. Es aquél que inicia

la comunicacién; puede ser una persona, un grupo de personas que

2 David K. Berlo, El proceso de la comunicacion, introduccidn a la teoria yala
prdctica, Buenos Aires, El Ateneo, 1976, p. 25.
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elaboran y envian un mensaje, o bien una compaifiia, un gobierno o
cualquier otra organizacion.

Aqui radica la responsabilidad de la preparacién del mensaje, pues
selecciona los signos, sefias o simbolos que cree adecuados, y elegira el
canal idéneo para hacer llegar su mensaje al receptor y asi obtener la
respuesta correspondiente.

Cabe senalar que el emisor le da un “sello propio” al mensaje, pues
en él van implicados su cultura, su posicion social, su personalidad,
etcétera.

El emisor de una organizacién preferentemente debe reunir una
seric de habilidades que le permitan codificar el mensaje en forma
adecuada, de tal manera que se pueda entender facilmente segin sea su
publico. Entre esas habilidades destacan: un amplio conocimiento del
idioma, el manejo adecuado de signos, sefiales o simbolos propios del
mensaje, conocimiento del tema y capacidad de sintesis sobre lo que se
desea expresar para poder crear un mensaje que sea lo suficientemente
comprensible. Por lo tanto debe evitarse la superespecializacioén, el exceso
de tecnicismos y el mal empleo de la erudicién del lenguaje, pues pueden

bloquear o dificultar la comunicacion.

1.3.2 EL MENSAJE
Es el estimulo o informacion que el emisor ha codificado y transmite al
receptor por medio del habla, gestos, escritura, pintura, movimientos
corporales, seniales de humo, banderas, iconos, etc.

Los mensajes se componen de simbolos que deben tener un
significado comun entre el emisor y el receptor. Por lo tanto, resulta
conveniente considerar tres factores del mensaje: cddigo, contenido y

tratamiento.
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Cédigo: Es un conjunto de simbolos que se estructuran de tal manera que
tengan algun significado para alguien. Para que la comunicacién se dé es
necesario que tanto el emisor como el receptor compartan el mismo codigo
o idioma.
Contenido: Esta integrado por la informacién seleccionada por el emisor
para expresar su propésito. Debe tenerse sumamente claro qué es lo que
se desea transmitir para evitar que se altere el sentido original de la
comunicacion.
Tratamliento: Esto es ¢l modo o la forma en que se expresa el mensaje,
Esto permite que el mismo mensaje se pueda decir de diferentes maneras.
Ahora bien, segin Wilbur Schramm en su texto La ciencia de la
comunicacién humana, un mensaje debera reunir determinadas
caracteristicas para que funcione bien:
1. El mensaje debe formularse y entregarse de tal manera que capte la
atencion del receptor.
2. El mensaje debe utilizar signos y un codigo comun al emisor y al
receptor para transmitir el significado.
3. Debe despertar necesidades de la personalidad del receptor y sugerir
alguna manera de satisfacer dichas necesidades.
4. Debe sugerir, para satisfacer esas necesidades, una forma adecuada
a la situacién de grupo en la que se encuentra el receptor en el
momento que es impulsado a dar la respuesta deseada.13
Existen ademés otros valores del mensaje y tienen que ver con su
significado. A saber:
Significado denotativo.- Es el que aparece en los diccionarios ¥y que

resulta comun para todos aquellos que lo leen.

13 Cfr. Wilbur Schramm, op. cit., pp. 10 — 19.
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CaritTuLo I1

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Las actividades humanas en sociedad se desarrollan gracias a la
comunicacion que el individuo ejerce ya sea de manera intrapersonal,
interpersonal, grupal o colectiva. Es decir, la gran mayoria de los actos
cotidianos del ser humano son actos comunicativos. Y €8 gracias a la
comunicacion que el individuo puede relacionarse con otros sujetos, o con
grupos integrantes del entorno circundante a éste para poder cumplir
diferentes fines, y més aun para coordinar las actividades de varias
personas.

Conforme el ser humano ha evolucionado, se ha ido creando
paralelamente un sistema social donde figuran las organizaciones, las
cuales requieren de diferentes medios para comunicarse y coordinar sus
actividades. En la medida en que las relaciones se tornan mas complejas,
surge la necesidad de contar con medios de comunicacién adecuados para
el nivel de desarrollo de esas relaciones, Por tanto la comunicacion es un
elemento fundamental dentro de las organizaciones puesto que propicia,
entre otras cosas, la coordinacion de actividades para alcanzar los fines

para los que fue creado la organizacion.

2.1 ¢ QUE ES UNA ORGANIZACION?

El término organizacion proviene del griego organon, que significa
instrumento. Por tanto, desde el punto de vista etimoldgico se puede
considerar que la organizacion es un medio para hacer algo. Por otro lado,

8i tomamos en cuenta su relacién con el término organismo, se identificara
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en ¢l la existencia de partes y funciones diversas que se coordinan para
desarrollar una tarea comun.

Desde €l punto de vista administrativo, una organizacién “es una
unidad social coordinada de manera consciente, compuesta por dos
personas o mas, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar
una meta 0 una serie¢ de metas comunes”. !

A partir de esta definicion se desprende que las empresas
productoras y de servicios son organizaciones, como también lo son
escuelas, hospitales, iglesias, servicios militares, policia, tiendas
minoristas o trasnacionales, comercios, fabricas, clubes sociales y los
organismos de los tres niveles de gobierno en nuestro pais: municipal,
estatal y federal.

A las personas que supervisan las actividades de otros, que son
responsables de que las organizaciones alcancen sus metas se les
denomina administradores (en ocasiones se les llama gerentes). Para
alcanzar sus metas toman decisiones, asignan recursos y dirigen las
actividades de otros bajo cinco funciones principales: planeacion,
organizacién, mando, coordinacién y control.

En el concepto organizacién se pueden identificar los siguientes
clementos: el ser humano, la realizacién de actividades, la divisién del
trabajo, el intercambio de informacién, la jerarquizaciéon y los objetivos
comures.

Las organizaciones, al igual que los organismos, tienen un proceso
de nacimiento o constitucién, de estructuracién o desarrollo, consecucién
de objetivos y desaparicién.

Cuando una organizacién se establece su objetivo es claro y la

comunicacién entre sus miembros es relativamente simple. Con el

! Stephen P. Robbins, Comportamiento organizacional: conceptos, controversias y
aplicaciones, México, Prentice-Hall Hispanoamericana, 1994, p- 3

36



CartTuLO II  COMUNICACION OROANIZACIONAL
M

transcurso del tiempo y con el crecimiento de la organizacion, la vida
institucional se complica, por lo que se vuelve necesario crear grupos que
integren a los diferentes subgrupos de trabgjo y evitar asi que se trabaje

aisladamente.

2.1.1 TIPOS DE ORGANIZACION

La interrelacion de los individuos dentro de un organismo obedece a la
estructura formal interna o puede también darse de manera espontanea.
La interrelacion formal aparece en los manuales de organizacion, en los
organigramas y diagramas de flujo, mientras que la estructura informal se
produce entre las mismas personas que conforman la organizacion.

Las organizaciones formales poseen un sistema de division del
trabajo que da como resultado su propia estructura formal. Las
actividades son coordinadas para conseguir un objetivo predeterminado, lo
cual implica que sus integrantes sean capaces de comunicarse entre si,
estén dispuestos a actuar y participen con un proposito comun.

En este tipo de organizacion existe la delimitacion de funciones, la
jerarquizacion, la delegacion de actividades y de responsabilidad, la
direccion y los mecanismos de control y supervisién. No s¢ puede elegir a
las personas con las que se va a interactuar ni el momento para hacerlo,
puesto que ya estd determinado con antelacién en la estructura.

Existen tres grandes tipos de organizaciones formales: las
instituciones, las empresas y los organismos intermedios, representativos

o gremiales.?

2 Carlos Bonilla Gutiérrez, La comunicacién, funcién bdsica de las relaciones
ptiblicas, México, Trillas, 2001, p. 17.
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Ambas estructuras se aobreponen y tienden a complementarse.

Las organizaciones o estructuras informales nacen del agruparmiento
espontaneo de miembros pertenecientes a una organizacion formal. Este
obedece a motivos diferentes a las actividades que carecen de un
proposito consciente de grupo, aun cuando las mismas contribuyan
posiblemente a la consecucion de resultados comunes no determinados
previamente. La interrelacion es espontdnea y voluntaria con las personas
que sc elija libremente. En este tipo de organizacion se facilita la

comunicacién y se propicia la creacién de grupos.3

2.1.2 Lo8 GRUPOS
Un grupo es “un conjunto de personas (dos o mas) que interactiian entre si
de modo que cada persona recibe la influencia de cada una de las otras
personas y, a su vez, e¢jerce influencia en todas ellas”.4

Dentro de esta clasificacién, ademas existe la divisién de grupo
formal e informal. Siendo la primera un grupo de trabajo designado,
definido de acuerdo a la estructura de la organizacién; Y por grupo
informal se entiende aquél que no esta estructurado de manera formal nij
determinado por una organizacién, el cual suele darse en respuesta a una

necesidad. A su vez, los grupos pueden ser subdivididos en: grupos de

3 Cfr. Bonilla Gutiérrez, op. cit., p. 16.
4 Marvin E. 8haw, *“Dinamica de grupo”, en: La comunicacion humana, Ciencia
social, México, McGraw Hill, 1988, p. 71.
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mando, de trabajo, de interés o de amigos. Los dos primeros pertenecen al
grado formal y los otros dos al informal.

Otra clasificaciéon de grupos los divide en primarios y secundarios.
Los primeros por ser una asociacién intima y cara a cara. Los grupos
secundarios suelen ser grandes y sus miembros quiza solo tengan
contacto intermitente entre si, siendo sus relaciones bastante formales e
impersonales.®

Vinculados a los grupos en una organizacion, incluso pueden ser
como elementos en la estructura del grupo se encuentran el estatus, el rol
y ¢l liderazgo.

Sobre el estatus se puede decir que es la categoria o el rango social definido
que los demas conceden a un grupo o a los miembros del grupo. [...] Por rol
se entiende a una serie de patrones esperados de conducta que se le
atribuyen a alguien que ocupa un puesto determinado en una unidad
social.®
Estos conceptos se encuentran muy interrelacionados con el grupo y su
funcionamiento, por lo que resulta obvio que también existen de manera
formal (dados por la organizacién) e informal.

Dentro de los grupos se presenta una figura que se debe tratar
debido a la importancia que representa, al rol que desarrolla: el lider. Esto
porque la actitud que adopte tanto con sus iguales como con sus
subordinados influird directamente tanto en la produccién, eficiencia y
obtencion de objetivos pues €l es responsable de crear y mantener un
ambiente de trabajo 6ptimo.

El concepto de lider ¢s mas complicado definirlo, pero se puede decir
que es una figura que implica un proceso de influencia. Existen posiciones

distintas a esta figura. Algunos creen que es lo mismo un lider y un

5 Cfr. Idem.
¢ Robbins, op. cit., pp. 312 y 304.
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administrador o jefe. Pero otros no lo consideran asi. Esto se debe a que
por un lado un lider formal es aquél que es investido de cierta autoridad
por la organizacién, pero se encuentra también el lider informal,
Una virtud que tiene el lider innato es el carisma, el iman, la
atraccion que genera su figura ante el grupo o grupos. Esta fuerza natural
del lider lo vuelve atrayente y amenazador al mismo tiempo. Esto se debe a
que 8i por una parte legitima, por la otra esa misma legitimacioén lo puede
volver sumamente autoritario o manipulador. A continuacién se muestra
un extracto de lo que sefiala Moscovici refiriéndose a un lider y la masa de
gente:
Las circunstancias en las que nace tal autoridad son también excepcionales,
Una ruptura franca del orden social existente, un grave desgaste de las
creencias, una decepcidén respecto de las instituciones que pierden =su
vitalidad la preceden. Las masas tienen entonces la aensacion de que todo
sc desploma en torne de cllas. Unas fuerzas insensatas amenazan
sumergirlas, la tempestad estd a punto de empujarlas hacia puertos
inseguros. La vida social se desarrolla fuera de los carriles —ni paz, ni
guerra, 8ino algo que participa de ambos. Lo cotidiano parece anulado por
su misma rutina. [...] Las masas buacan, sin saberlo, a un hombre capaz de
forzar el curso de las cosas, de soldar de nuevo el ideal y lo real, lo imposible
y lo posible. En suma, de trastocar el orden existente experimentado como
un desorden y de hacer que vuelva una sociedad entera a su objeto
auténtico. Surge entoncea la necesidad de un tipo de autoridad que pueda
transeformar la situacién deade el interior,?

En la discusion sobre el lider y el jefe o administrador hay quienes piensan

que las diferencias radican en la historia personal, la manera de pensar y

actuar y en su motivacién. El primero toma riesgos, no le importa

interactuar con todo mundo incluso de una manera empética y adopta

7 Serge Moacovici, La era de las multitudes, un tratado histérico de psicologia de las
masas, México, FCE, 1993, p. 367, )
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una postura personal y activa ante los problemas, mientras que el segundo
se relaciona de acuerdo al estatus que tienen las personas, sigue una
secuencia y proceso para la toma de decisiones y suele adoptar posiciones
impersonales ¢ incluso pasivas ante los problemas. Luego entonces, es
mas facil definir el liderazgo: es la capacidad para influir en un grupo con
el objeto de que se alcancen metas establecidas.?

De esta forma se puede decir que de la integraciéon de grupos de
trabajo con tareas especificas y de la designacién acertada o no de sus
lideres formales se propiciard que se logren mas rapidamente la
consecucion de las metas marcadas y con ello cumplir con los objetivos de

la institucion.

2.1.3 OBJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES

Todas las acciones que se desarrollan dentro de una organizaciéon estdn
orientadas, directa o indirectamente, a la consecucién de un propésito.
Para ello, las organizaciones se fijan objetivos que se clasifican en
econdomicos, de servicio, sociales y técnicos. Para conseguirlos, las
organizaciones emplean recursos humanos, materiales, técnicos y
financieros, siendo los recursos humanos los que manejan a todos los
demés recursos mediante procesos y actividades bien definidas,

Al agruparse diversas actividades con un mismo fin, surgen las
funciones organizacionales, las cuales se dividen en especificas,
administrativas y organicas. Las primeras son el financiamiento, la
produccién, la contabilidad, la contraloria, las ventas y la mercadotecnia;
la segunda, la funcién administrativa, constituye la planeacién,
organizacion, integracién, direccién y control, y por tltimo, las funciones

organicas formalizan la creacion legal de la organizacién (juridico), sefialan

% Cfr. Robbins, op, cit.
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su finalidad dentro de su entorno (socioeconémico) y promueven a la

organizacion con propios y extrafios (comunicacién organizacional).®

2.1.4 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
Dentro de las teorias de la comunicacion existe una categoria de estudio
denominado comportamiento organizacional, el cual se dedica a investigar
lo que las personas hacen en una organizacibn y coémo ese
comportamiento afecta el rendimiento de la misma, por lo que tiene que
ver con puestos, labores, ausentismo, rotacion de personal, productividad,
rendimiento humano y administracion. Este punto es relevante puesto que
a través de estas evaluaciones y dependiendo del resultado de las mismas
y sobre todo del manejo que se le dé, el clima organizacional puede ser
dptimo o convertirse paulatinamente en turbio y hasta en incontrolable.
Para evitar que estas situaciones se puedan presentar es que toma
una vital relevancia la funcién de transmisién de conocimiento, valores y

patrones de conducta de la comunicacion.

2.1.8 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES
Como se sefialé anteriormente, gran parte de la vida diaria de los seres
humanos se encuentra dedicada a las organizaciones: eacuela, comercio,
fabrica, iglesia, club social, dependencia gubernamental, gremio, sindicato,
etc. Se vive en una sociedad organizacional. Casi todos pertenecen a una o
mas organizaciones desde la infancia.

Una razén para estudiar la comunicacién organizacional es que
ocurre €n un contexto estructurado. La estructura de una organizacién
tiende a afectar el proceso de la comunicacién, para ciemplificar: la
comunicacién entre un subordinado y un superior es muy distinta a la

comunicacién entre iguales,

9 Idemn,
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Puesto que una organizacién es un sistema estable de individuos
que trabajan juntos para alcanzar los objetivos comunes, mediante una
jerarquia y division del trabajo, las relaciones entre los miembros de la
organizacion son relativamente estables ya que son preestablecidas; esta
estabilidad estructural hace que una organizacion funcione con cierta
eficacia para lograr sus objetivos. La comunicacion en una organizacion se
encuentra muy estructurada y engranada hacia la formalizacion y la
prevision.

La comunicacién es el fluido vital de una organizaciéon. Penetra a
todas las actividades que se desarrollan en la misma, representa una
importantisima herramienta de trabajo con la cual los individuos
entienden su papel dentro de la organizacién, ¢ integra las subunidades o
grupos organizacionales. La comunicacién proporciona un medio para
tomar y ejecutar decisiones, para obtener retroalimentacién y para corregir
los objetivos organizacionales y los procedimientos segun la situacion lo
demande.

Pero la comunicacién no sélo es un ingrediente esencial en el
funcionamiento interno de una organizacién, sino que también es vital en
¢l intercambio de informacién de la organizacién con su entorno. Asi pues,
la conjuncién de la comunicacién que se presenta dentro de las
organizaciones y la que se da entre una organizacion y su ambiente es lo

que se denomina comunicacion organizacional.

2.1.6 FORTALECIMIENTO DE LAS ESTRUCTURAS DE LAS
ORGANIZACIONES FORMALES

Para fortalecer las estructuras de las organizaciones formales se han
implementado las teorias del desarrollo organizacional, la comunicacién

organizacional y las relaciones ptiblicas.
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El desarrollo organizacional se define como la aplicacion creativa, de largo
alcance, de un sistema de valores, técnicas Yy procesos, administrado desde
la alta gerencia y basado e¢n las ciencias del comportamiento para lograr
mayor efectividad y salud de las organizaciones por medio de un cambio
planificado, segun las exigencias del ambiente exterior y/o interior que las
condiciona,

Uno de los propésitos fundamentales de esta disciplina es mejorar la
conducta grupal y organizacional como un medio para lograr la efectividad y
la salud de las organizaciones. En este contexto, el papel de la comunicacion
s¢ ubica dentro del proceso de desarrollo organizacional, ya que la
modificacién de la conducta se vincula a los procesos de comunicacién
endégenos y exdgenos.

El desarrollo organizacional pretende dar respucsta a las exigencias de
cambio que demanda ¢l ambiente exterior que afecta a las organizaciones
deade dentro o desde fuera. Tales exigencias estén determinadas tanto por
los acontecimientos sociales que afecten a la organizacién, como por la
evolucion de la misma y sua acciones. 10

El paradigma del desarrollo organizacional aprecia el crecimiento de los
valores humanos y organizacionales, los procesos de colaboracién y
participacion y el espiritu curioso e investigador. Los valores basicos de la
mayor parte de sus actividades son:

Primero que nada el respeto por las personas, pues las considera
responsables, conscientes y dedicadas merecedoras de recibir un trato
digno y respetuoso; en segundo lugar, la confianza Y apoyo; en tercer
término se encuentra la igualdad de poder, restando importancia al control
y la autoridad jerdrquica; en cuarta posicion se halla el confrontar
abiertamente los problemas, sin ocultarlos de alguna forma y por 1ltimo,
la participacién, pues las personas mientras mayor participacién tengan

10 Bonilla Gutiérrez, op. cit., p. 42.
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en la toma de decisiones mayor serd su compromiso para poner en
practica esas decisiones,!!
La comunicacion organizacional sera abordada con mayor atencion
en el siguiente punto, por lo que basta sefalar que segiun Gerald M.
Goldhaber (1984) es el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones
interdependientes. Y que ocurre en un sistema complejo y abierto que es
influido e influye al medio.!2
Por 1ltimo, otra de las funciones desarrolladas para fortalecer la
estructura formal de las organizaciones son las relaciones puiblicas. Esta
es:
una disciplina socio-técnico-administrativa gracias a la cual se analiza y
evalua la opinién y actitud de los piblicos de una organizacion y se lleva a
cabo un programa de accién planificado, continuo y de comunicacién
basado en el interés de la comunidad destinado a mantener una afinidad y
solidaridad de los publicos con la organizacién para promover ¢l desarrollo
reciproco.[...] Son un esfuerzo dirigido al anilisis total de los diferentes
¢lementos de comunicacién de una organizaciéon formal acerca de la forma
como ¢€stos se insertan en las relaciones entre los comportamientos
individuales y grupales de losa miembros directos e indirectos de una

organizacion y la estructura de la rniama.13

2.1.7 LA MOTIVACION EN UNA ORGANIZACION
Dentro de una organizacién, para su correcto funcionamiento, una labor
que es primordial es la de ejercer entre los empleados una correcta y

adecuada motivacion.

11 Cfr. Robbins, op.ait.

12 Cfr. Gerald M. Goldhaber, Comunicacién organizacional, México, Diana, 1984,
PP 23y 54.

13 Bonilla Gutiérrez, op. at., p. 43.
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La necesidad es una condicién interna de los individuos que hace
que ciertas cosas y ciertos resultados parezcan atractivos.!* Debido a que
la satisfaccion de estas necesidades basicas es fundamental para la
motivacién de las personas, se han buscado diversas formas de brindar

dichas satisfacciones desde la organizacion.

Necesidad Tensidn Impulsos Comportamiento Necenidad Reduccién
insatiafecha — P  de busqueda satisfecha de la
Temaidn

Eata vendria siendo la l6gica del proceso de la motivacion.

Tomado de Comportamiento organizacional: conceptos, controversias y aplicaciones de Robbins.
Existen varias teorias de la motivacién, entre las que se pueden destacar:
piramide de las necesidades de Maslow: teoria X y Y de Douglas McGregor;
la motivacién-higiene de Frederick Herzberg; teorfa ERG de Clayton
Alderfer; teoria McClelland de las necesidades de David McClelland; teoria
de la evaluacién cognoscitiva; teoria de las caracteristicas de las
actividades de Frank Greer; teoria de las metas; teoria del reforzamiento;
teoria de la igualdad; teoria de las expectativas de Victor Vroom, etcétera.13

Segun Abraham Maslow (1954) las necesidades humanas basicas
estan ordenadas en una jerarquia segin su fuerza o grado de influencia en
el individuo. Estas son: fisiolégicas, de seguridad, de afiliacion, de
estimacién y de autorrealizacion.

Las necesidades fisiologicas se sittian en la cumbre de la jerarquia
debido a que, hasta que son satisfechas , ejercen un mayor poder. Son las
necesidades que sostienen a la vida humana, incluyen hambre, sed, abrigo
y demaés necesidades corporales.

El siguiente nivel de necesidades es el de seguridad. Estas

necesidades representan el deseo del ser humano de verse libre de peligros

14 Robbina, op. cit., p. 207.
15 Cfy. Ibidem.
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contra dafnos materiales y emocionales en el presente y el futuro. Es la
autoconservacion.

La tercer necesidad en el escalaféon propuesto por Maslow es la de
afiliacion o de aceptacion, que representa la necesidad de pertenecer, ser
aceptado, apreciado y respetado a nivel social.

Como cuarta necesidad aparece la estima, la cual incluye a nivel
interno del sujeto el respeto a si mismo, la autonomia y realizacién, y a
nivel externo: la posicion social, el reconocimiento y la atencion.

Finalmente, la quinta neccesidad es la de la autorrealizacion. Es
aquél impulso por llegar a ser aquello para lo cual uno tiene capacidad,
incluye el crecimiento, la realizacién y el aprovechamiento del potencial

propio.

Alta
44— Fisiolégicas

Seguridad
Jerarquia de

Social
las

necesidades / Estima \
/ Autorrealizacién \

Baja
Pirdmide de necesidades de Maslow

Goldhaber sefiala que Maslow explicd que la jerarquia no tiene que seguir

el mismo orden para todas las personas, puesto que algunos sujetos

pueden satisfacer sus necesidades de afiliacion antes que las de seguridad.

Se limita a decir que es una jerarquia “tipica” de la mayoria de los
individuos.16

La teoria X y Y de Douglas McGregor son dos concepciones

diferentes sobre el individuo. La primera es basicamente negativa pues

conjetura que a los empleados no les gusta trabajar, que son perezosos, les

desagrada la responsabilidad y que, para que rindan deben ser

presionados, controlados y amenazados. La segunda se va al extremo

16 Goldhaber, op. cit., p. 72.
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contrario, supone que a los empleados les gusta trabajar, son creativos,
quieren responsabilidad y pueden gobernarse solos.17

La teoria de la motivacion-higiene de Frederick Herzberg menciona
que existe una relaciéon entre los factores intrinsecos (realizacion,
reconocimiento, responsabilidad, progreso y desarrollo) y la satisfaccién
laboral, y existe una relacién entre los factores extrinsecos (politicas de la
compariia, la administracién, supervisiéon, condiciones laborales, salario y
relaciones interpersonales) y la insatisfaccién. Seftala que los factores de
higiene (el salario, la administracién, la supervisién y politicas de la
compafiia) cuando son los convenientes e idéneos en un trabajo calman a
los trabajadores y no estaran insatisfechos.!8

La teoria ERG de Clayton Alderfer sefiala que existen tres grupos de
necesidades medulares: existencia (requisitos materiales bésicos para la
vida), relacién (relaciones interpersonales importantes) y crecimiento
(desarrollo personal).1® Esta teoria afirma al igual que la de Maslow, que
cuando las necesidades primarias estan satisfechas, despiertan el afan por
satisfacer las otras necesidades.

La teoria de McClelland de las necesidades habla de tres carencias:
la realizacién (afan por destacar y alcanzar el éxito), el poder (lograr que
los demés se comporten de una forma determinada) y la filiacién (tener
relaciones interpersonales amigables y estrechas).?0

La teoria de la evaluacién cognoscitiva plantea que cuando una
persona recibe recompensas extrinsecas, como la remuneraciéon, a
conductas que habian recibido recompensas intrinsecas derivadas de la

gratificacién asociada al trabajo mismo, por lo general, se disminuye el

17 Cfr. Robbinas, op. cit., p. 210.
18 Robbina, op. cit., p. 211.

19 Jbid., p. 213.

2 bid., p. 214.
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nivel general de la motivacién. Es decir, cuando alguien recibe
recompensas externas por realizar una actividad interesante y agradable,
ello hace que disminuya su interés personal por la actividad.?!

La teoria de las metas sefiala que las metas concretas y dificiles
alcanzan mejores resultados, pues el alcanzarlas constituye un elemento
central en la motivacion laboral. Las metas especificas aumentan el
rendimiento, y cuando éstas son dificiles, una vez que son aceptadas,
originan mas rendimiento que las fAciles. La retroalimentacion sobre la
actuacion personal (eficacia) conduce a un rendimiento mayor que la falta
de eata retroalimentacion. Los propoésitos del individuo gufan su accion.22

La teoria del reforzamiento manifiesta que la conducta del empleado
estd en funcién del entorno y las consecuencias que pueden resultar
debido a esa conducta. Esta se encuentra controlada por los reforzadores
para que se repita o no.23

La teoria de la igualdad dice que las personas comparan los procesos
y los resultados de su trabajo con los de otras personas y, acto seguido,
responden para terminar con las desigualdades que pudiesen existir.24

Por tultimo, la teoria de las expectativas indica que la fuerza de una
tendencia que actia de una manera cualquiera depende de la fuerza de la
expectativa de que ¢l acto produzca un resultado dado y del atractivo que
éste ultimo tenga para el individuo. La clave en esta teoria es el
comprender las metas del sujeto y el vinculo entre esfuerzo y rendimiento,
entre rendimiento y recompensas y entre recompensas y satisfaccién

personal.23

A Ihid., p. 217.
2 Ihid., p. 222.
n Ibid., p. 225.
2 Idem.

25 Jpid., p. 228.
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Sin embargo existen también algunas posiciones administrativas,26
como la administracién por objetivos, que abarca metas concretas en
tiempos determinados; la Mod del CO (modificacion del comportamiento),
que es la identificacion de conductas de los empleados y aplicar una
estrategia de intervenciéon para el reforzamiento o modificaciéon del
comportamiento; y la remuneracién basada en el rendimiento, donde en
lugar de pagar al empleado por el tiempo, su remuneracién se ajusta al
rendimiento. Los planes de pago a destajo, de incentivos salariales, reparto
de utilidades y bonos de pago tnico son formas de remuneracién basadas
en ¢l rendimiento.

La importancia de mostrar estas diversas teorias sobre la motivacién
radica en que se considera sumarmnente importante e interesante observar
los distintos puntos de vista que existen alrededor de este tema, asi como
para mostrar un marco referencial amplio.

En el presente trabajo se utilizarda la Piramide motivacional de
Maslow puesto que es la de referencia més comun, es a partir de ella que
se desarrollaron gran cantidad de teorias, ademéas de que tiene la ventaja

de que no se basa en metas especificas o gratificaciones de algin tipo.

2.1.8 LA CULTURA ORGANIZACIONAL

dQué es cultura? Un sistema cultural es aquel que se integra por el

conjunto de valores y creencias que comparten las personas que

pertenecen a él, y por las multiples formas en que éstos se manifiestan.2?
Las creencias son todas las ideas que las personas, dentro de un

sistema cultural, aceptan como cierto. Asimismo los valores son ideales

% Cfr. Robbina, aop. cit., cap. VIII.
7 Horacio Andrade Rodriguez de San Miguel, "Cultura organizacional,
administracién de recursos simboélicos y comunicacién”, en: La comunicacién en las

organizaciones, México, Trillas, 2003, p. 89.
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que comparten y aceptan, explicita o implicitamente, y que influyen en su
comportamiento. Las expresiones o productos de un sistema cultural son
manifestaciones culturales que pueden ser clasificados en: simbdlicas,
conductuales, estructurales y materiales.

Se puede considerar como sistema cultural a gran variedad de
grupos y sociedades: un pais, una regién, un grupo primario, una clase
social, un partido politico, un grupo étnico o una organizaciéon. El requisito
es que tengan por un lado, valores y creencias y i)or otro, una serie de
manifestaciones culturales.

Llamamos cultura organizacional al conjunto de creencias y de valores
compartidos que proporcionan un marco comiin de referencia, a partir del
cual las personas que pertenecen a una organizacion tienen una concepcion
mas o menos homogénea de la realidad y, por tanto, un patrén similar de
comportamientos ante situaciones especificas.2
Por tanto la cultura organizacional es la percepcién que comparten todos
los miembros de una organizacién. Aunque esto no significa que dentro de
una cultura no puedan existir subculturas. Por lo que se puede decir que
una organizacion esta formada por una cultura dominante y varias
subculturas. En este caso se¢ puecde senalar como subculturas a las
creencias y valores imperantes dentro de cada una de las administraciones
generales, mismas que responden a objetivos concretos y sectarios
relacionados con los intereses de cada departamento administrativo e
institucional, como puede ser la subcultura aduanal, la fiscal, la del

auditor, etc.

2.2 LA COMUNICACIOR ORGANIZACIONAL

La comunicacién organizacional tiene sus raices en lo que se denominé

durante mucho tiempo “Relaciones Publicas”, y ha sido a través de una

28 Ibidem, p. 90.
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intensificacién en el manejo de la informacién que se fueron creando
técnicas mas sofisticadas de hacer comunicacion, basadas en una premisa
fundamental: cuanto mas se conoce a una institucion, mas se le valora.

Ahora e¢s necesario partir de lo basico, en este caso consiste en dar a
conocer lo que se entiende por comunicacidon organizacional. Segun Gerald
M. Goldhaber (1984) es el flujo de mensajes dentro de una red de
relaciones interdependientes. Para Redding y Sanborn (1964) es
simplemente la transmisién y recepcién de informacién que se produce
dentro de una organizacion compleja. Katz y Kahn (1966) la definen como
el flujo de informacion dentro del marco de la organizacién. Zelko y Dance
(1965) la perciben como interdependiente entre las comunicaciones
internas (ascendentes, descendentes y horizontales) y las comunicaciones
externas (relaciones publicas, ventas y publicidad). Lesikar (1972)
comparte la idea de las comunicaciones internas—externas, pero le afiade
la dimensién de las comunicaciones personales. Por su parte, Thayer
(1968) la define como el flujo de datos que sirve a los procesos de
comunicaciéon e intercomunicacion de la organizacién. Greenbaum (1972)
la entiende como el flujo de comunicaciones formales ¢ informales dentro
de la organizacién, separa las comunicaciones internas y las externas y
considera ¢l papel de la comunicacién como de coordinacion.2?

Por su parte, Ricardo Homs seflala que a la comunicacién
organizacional “podemos calificarla como un conjunto de programas
tendientes a mejorar la comunicaciéon de las organizaciones con sus
publicos externos e internos.”0 Por su parte, Andrade la define como el
conjunto de mensajes que ¢mite una organizacién, de una manera

programada y sistematica, tanto interna como externamente, con la

# Cfr., Goldhaber, op. cit., pp. 21—23.
3 Ricardo Homs Quiroga, La comunicacién en la empresa, México, Iberoamérica,
1990, p. 61.
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finalidad de lograr la integracién entre la institucion y sus ptblicos,
mediante la utilizacién de herramientas como la publicidad y las relaciones
publicas, para cumplir con su funcién totalizadora.3!

Es un hecho que coexisten anun las relaciones publicas y la
comunicacion organizacional y esto es por una pequefia diferenciacién en
los hechos, pese a que ambas buscan la creaciéon y el mantenimiento de
una imagen atractiva de una organizacion, la primera lo hace, en la
practica, a través de eventos y actos de caréacter social, técnico o
profesional, mientras que la segunda lo hace por medio del manejo
planificado y sistematizado de difusion de la informacion.

Por otra parte, actualmente existen bésicamente tres formas
distintas de entender a la comunicacién organizacional.

En primer lugar, la que sefiala que la comunicacion es un fenémeno
que se da naturalmente en cualquier organizacién, sin importar su tipo o
tamafio. Bajo esta perspectiva, la comunicacién organizacional es el
conjunto de mensajes que circulan y se intercambian entre los miembros
de una organizacién, y entre ésta y los diferentes puiblicos que tiene en su
entorno a través de canales interpersonales o de medios de comunicacion.

En segundo lugar, estda la que entiende a la comunicacién
organizacional como una disciplina cuyo objeto de estudio es la forma en
que se presenta ¢l fendémeno de la comunicacion dentro de las
organizaciones y entre éstas y su medio,

La ultima forma de entender a la comunicacién organizacional es la
que la enfoca como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se presentan al interior de una
organizaciéon o entre ésta y su medio; o bien la encaminada a influir en las

opiniones, actitudes y conductas de los piblicos internos y externos de la

31 Horacio Andrade, “Hacia una definicién de la comunicacién organizacional”, en:

La comunicacién en las organizaciones, México, Trillas, 1991, pp. 30—32.

53




CAMIULO Il COMUNICACION QRGANIZACIONAL
M
organizacién con el objetivo de que ésta ultima cumpla mejor y mas

rapidamente sus objetivos.32
Estas tres acepciones son validas pues todas corresponden a diferentes
aspectos de un mismo campo de interés y accién. [...] En los ultimos afios se
ha visto una fuerte tendencia a llamar comunicacién organizacional a la
comunicacién interna, y todo parece indicar que, con el tiempo, esta
tendencia se acentuara.’?

Es desde el tercer enfoque que se divide a la comunicacién organizacional

en comunicacion interna y comunicacién externa.
Comunicacién interna: ¢s el conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacién para la creacién y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios
de comunicacién que los mantengan informados, integrados y motivados
para contribuir con su trabejo al logro de loa objetivos organizacionales.
Comunicacién externa: es el conjunto de mensgjes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos (accionistas,
proveedores, clientes, distribuidores, autoridades gubemamentales, medios
de comunicacién, etc.), encaminados a mantener o mejorar sua relaciones
con cllos, a proyectar una imagen favorable o a pPromover sus productos o
servicios.34

Para los fines del presente trabajo resulta conveniente sefialar que el

concepto de comunicacién organizacional que se utilizara es el expresado

por Ricardo Homs: el confunto de programas tendientes a mejorar la

comunicacion de las organizaciones con sus ptblicos externos e

internos; ésta ¢s una definicién generalizada y por lo mismo es que ayuda

a enfocar la investigacién desde un angulo macro, puesto que ¢l sujeto de

32 Cfr. Horacio Andrade Rodriguez de San Miguel, “Definicién y alcance de la
comunicacién organizacional®, en: La comunicacién en las organizaciones, México, Trillas,
2003.

3 Andrade Rodriguez, op. dit., p. 13.

3 bid., p. 12.
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estudio es una organizacién gubernamental con una poblaciéon mayor a 30
mil empleados, dividida en varias administraciones generales y que tiene
presencia en todo el pais. Ademas, se retomara y manejara el concepto de

comunicacion interna expresado unas cuantas lincas arriba.

2.2.1 MODALIDADES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL
Existe una gran variedad de formas en que opera la comunicacion
organizacional, a continuacién se sefialan algunas de éstas: interna y
externa; vertical, horizontal y diagonal; interpersonal, intragrupal,
intergrupal e institucional; directa (cara a cara) y mediatizada (a través de
canales diversos como escritos, electrénicos o audiovisuales).3%

En parrafos anteriores se definio a la comunicacion interna y a la
externa. Para explicar a la vertical, horizontal y diagonal, primero es

necesario exponer lo que ¢s una red de comunicacion.

Red de comunicaci6én
Basta decir que una red esta formada por individuos interconectados,
unidos por flujos de comunicacién que siguen un patrén. Son los “hilos”
que mantienen unido a un sistema. Gerald M. Goldhaber define a las redes
de comunicacion de la siguiente forma:
Las organizaciones se componen de series de personas que ocupan distintas
posiciones o representan distintos roles. El flujo de mensajes entre estas
personas sigue un camino denominado red de comunicaciones. Una red de
comunicacion puede existir tan sélo con dos personas, unas pocas o toda
una organizacién,¥
También sefiala que son muchos los factores que influyen en la naturaleza

y la extensién de la red: el rol de las relaciones, la direccion del flujo de los

35 Jbid., p. 13.
¥ (Qoldhaber, op. at., p. 27.
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mensajes, la naturaleza o propésito del flujo de los mensajes y el contenido

de los mensajes.

Rol y estructura organizacional

La conducta de los roles de una organizacién dicta quién la ocupa, qué
posicion y el trabajo especifico que se realiza. Es el papel que desempena
¢l empleado. Esto tiecne mucho que ver con la estructura organizacional,
que no es mas que cl arreglo de los componentes (sistemas y subsistemas)
dentro de la organizacion. Son los patrones formales a seguir y que
normalmente se expresan en funcién de poder, jerarquia o alguna otra
variable como puede ser una labor especifica.3? La estructura define el
estatus y el poder. Junto a la estructura, se encuentran las reglas, las
cuales tienen como funcién principal reducir la incertidumbre frente a
determinadas situaciones, es decir, saber qué hacer cuando se presenta
tal o cual cosa. Ofrecen ademéas principios normativos tanto de percepcién
y ubicacién de las cosas como de interaccién que se debe presentar dentro
de la organizacién.

Las reglas buscan brindar estabilidad dentro de la institucion,
aunque también llegan a constituirse en una forma de control que limita o
inhibe la iniciativa, la creatividad y la posibilidad de movimiento tanto de
individuos como de 4rcas o grupos de trabajo.

La direccién de la red de comunicacién

Goldhaber seriala que tradicionalmente es dividida en comunicaciones
descendentes, ascendentes y horizontales. Todo depende de quien inicia el
mensaje y de quien lo recibe en ultima instancia. Las primeras son
aquellos mensajes que van de los mandos superiores hasta los

subordinados, los cuales por lo general estan relacionados con ordenes,

37 Cfr. Goldhaber, op. cit.
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objetivos, disciplina, directrices o preguntas. Las comunicaciones
ascendentes son las que fluyen de modo inverso, es decir, de los
subordinados hasta los mandos, para responder o formular preguntas y
proponer sugerencias. A los dos tipos anteriores de flujo comunicacional
también se le suele denominar comunicacién vertical. La comunicacion
horizontal es el intercambio lateral de mensajes entre personal que se
encuentra en ¢l mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion. Este
tipo de mensajes se utilizan para la coordinacién y la resolucién de
conflictos y problemas. Es el que predomina en los rumores.38

Por su parte Luis Arricta menciona que la red comunicacional puede
manifestarse en una triple modalidad: unidireccional o descendente
(resulta atipico que sea ascendente), bidireccional (ascendente vy
descendente) y la comunicacién integral multidireccional (ascendente,

descendente, horizontal y oblicua o diagonal).3®
O«0O«0O«0O
A VI
OeO«0«0O
RO RO N
OO0«

Representacién de la comunicacién multidireccional
Se puede decir que la comunicacion vertical (ascendente y descendente) y

la horizontal son consideradas como integrantes de la comunicacion

formal, la cual se entiende como “aquella donde los mensajes siguen los

38 Cfr. Idem.
¥ Luis Arrieta Erdozain, “La dimensién del propésito en la comunicacién

organizacional”, en: La comunicacién en las organtzaciones, México, Trillas, 1991, p. 136.
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caminos oficiales dictados por la jerarquia y especificados en el
organigrama de la organizacion”.*0 Estan previstas y reguladas.

Las comunicaciones informales se dan por situaciones quiz4
espontaneas que se pueden basar en preferencias, simpatias y necesidades
ocasionales.

Es ¢l intercambio de informacién que ae establece entre las personas de una
organizacion, independiente de los puestos que ocupan en ella, sin seguir
los canales ni procedimientos establecidos formalmente que cuando toca
elementos de trabajo no tienen la legitimidad de las autoridades
correspondientes en esa drea.4!
La comunicacién informal puede transmitir noticias o comentarios
benéficos o simplemente no dafiinos para la organizacion. Una de las
modalidades de este tipo de comunicacién es la del rumor, que por lo
general es ambigua, carece de fundamentos y en su proceso de difusién se
van omitiendo o modificando partes de su contenido. Esta modalidad ai
puede ser dafina para la institucién, debido en gran parte por la

distorsién que puede sufrir el mensaje.42

La naturaleza o propésito del flujo de los mensajes

Es el motivo por el que se envia o recibe un mensaje. Suele
denominérseles como mensajes de tarea (informacién y persuasivas),
relacionadas con actividades intrinsecas o mejoras a la labor desempefiada
dentro de la organizacién; de mantenimiento (regulatorias), mensajes con
politicas y regulaciones que ayudan a la organizacién a perpetuarse; y los
mensajes humanos (integracion), dirigidos con la intencién de afectar las

* Victoria Vargaa, “El proceso de comunicacién®, en: Comunicacion organizacional
prdctica Manual gerencial, México, Trillas, 1999, p. 23.

41 Abraham Noanik, et. al, "Comunicacién horizontal, informal y rumor®, en:
Comunicacién organizacional prdctica. Manual gerencial, México, Trillas, 1999, p. 58.

1 Cfr. Idem.
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actitudes; los cuales pueden se¢r de distintas naturalezas: morales,

satisfacciones y realizaciones.*3

Bistema de clasificacién de mensajes

Variable

Relacionea del mensaje

Redesa del menagjc

Propésitos del mensaje

Receptorea del menaaje

Lenguaje del menasje

Método de difusién del mensaje

Clasiflencion
Diddicos (intrapersonal)

Pequefios grupos
Publicas

Formalea (verticales y horizontales)
Informalea

Tarca
Mantenimiento
Humanos

Internos
Externos

Verbal (incluye la importancia de la cleccién
de palabras)

No verbal (conducta, veatuario, lenguaje
corporal, indicios vocales, espacio personal,
medio ambiente)

Software (oral, escrito)

Hardware (actividades tecnoldgicas)

Tomado de Gerald M. Goldhaber, Comunicacién organizacional.

Caracteristicas situacionales entre los tipos de comunioacién

Categorias

Comunlicacién
masiva,

Comunicacién
publica (grupos
grandes)

Comunicacion en
grupos pequerios

Comunicacién
interpersonal

Comunicacién
intrapersonal

Numero de
comunicadores

Muchos

1

Uno

Grado de Canales Inmediatez de la
proximidad senaoriales retroalimentacion
fisica diaponibles
Bajo Minimo Mis lenta

Alto

T — —

£ £ €1

Maximo Mas inmediata

Tomado de Carlos Ferndndez Collado, et. al., Comunicacidn humana. Ciencia social.

43 Cfr. Goldhaber, op. cit.

59




CarfruLo 11  COMUNMICACION ORGANIZACIONAL

m

2.2.2 OBJETIVOS DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

El objetivo general de la comunicacién organizacional es crear, reforzar y/o
modificar entre todo el personal de la organizacién una actitud e imagen
positiva en y para la institucién a través del trabajo planificado y
sistematizado de difusion de la informacién.

Conviene separar los publicos internos de los externos, dado que en
muchos de los casos la cualidad, forma, intencién y medios a través de los
cuales se hace llegar ¢l mensaje tienden a ser distintos. Se conforman dos
tipos de imagenes: la imagen corporativa interna y la externa.

Se puede sefialar que los objetivos generales de la comunicacién
organizacional son:

1.- Creacion y mantenimiento de una imagen institucional positiva.

2.- Establecimiento de canales de comunicacion entre la institucién

y sus publicos.

3.- Establecimiento de un clima de comprension, apoyo, simpatia y

aprecio entre la institucion y sus publicos.

Los objetivos especificos de esta comunicacién podrian ser enunciados de
la siguiente manera:

1.- La difusién de informacién que fomente:

¢ La integracién de la institucién.

¢ Unién entre el personal.

* La permanencia del personal en la institucién y la activacion
de la interaccién en la mayoria de los flujos posibles.

2.- La coordinacion, difusién y promocién de actividades culturales,

sociales, deportivas y recreativas para el personal.

3.- La superacién de todos sus miembros en los érdenes profesional

y personal.
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4.- La creacion, consolidacion o prevalencia de un clima social y de

trabajo sano.**

2.2.3 LA COMUNICACION INTERPERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES
Como se sefialé en el apartado referente a las modalidades de la
comunicacién organizacional, entre las formas en que ésta opera se
encuentra la comunicacién interpersonal. Esta resulta béasica en la
operacion de las actividades diarias, y puede constituir un obstaculo o un
motor propulsor para que se logre un flujo de comunicacién adecuado.

Es importante manifestar que de nada sirve tratar de implementar
toda una serie de mecanismos, politicas, programas y procesos de
comunicacién que sean homogéneas para toda la estructura, y que
busquen mantener informados, integrados y motivados a los trabajadores
de la institucién si existen malas relaciones interpersonales entre mandos
y subordinados.

Existen relaciones formales e informales, las primeras estdn
determinadas por la misma estructura de la organizacién, y las segundas
por necesidades casuales o simpatias personales. Son las primeras las que
interesa tratar, debido a que son las que han sido impuestas y estan
determinadas por ciertas reglas organizacionales que tienen que ver con el

rol y el estatus desempetiado.

2.3 TEORIAS O ESCUELAS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Este punto es importante puesto que conocer las principales eacuelas y
sus respectivas teorias permite saber como organizar el trabajo
eficientemente, obtener mayor productividad, hacer compatibles en la

medida de lo posible los objetivos institucionales con los del personal,

44 Cfr. Arrieta Erdozain, op. cit.
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como motivar, cémo interactian y conviven las diversas partes de la
organizacion, como influye el contexto, etcétera.

La teoria de la comunicacién organizacional se ha enfocado de
manera preponderante al Ambito interno. Esta teoria otorga elementos
para mejorar el funcionamiento de la organizacion al ocuparse de la
optimizacion de los flujos de comunicacién endogena, para asi hacer
posible la coordinacién del trabajo de todos sus integrantes. 45

Existen gran diversidad de enfoques, pero se pueden resumir
fundamentalmente en cuatro las escuelas o corrientes tedricas: clasica,
humanista, de sistemas y de contingencia.

Aqui cabe sefialar que se considera importante mostrar las diversas
teorias (conceptos) y su historia (descripcién evolutiva) para identificar el
camino que sc ha seguido en este campo, para que no se caiga en la
creencia errénea de que el analisis es de uso exclusivo de la teoria

asumida en este trabajo.

2.3.1 LA TEORIA CLASICA

Surgida a partir de la llamada Revolucién Industrial a fines del siglo XIX y
principios del XX, en ¢l que se multiplicaron y diversificaron las
organizaciones, lo cual despertd el interés de algunos estudiosos de la
sociedad.

A esta corriente también se le conoce como “Taylorismo” e incluso
como de la “administracion cientifica”. Se reconoce al ingeniero Frederick
W. Taylor (1919) como su iniciador, aunque también se ubica a Max Weber
(1947) y a Henri Fayol (1949) como otros de los autores mas destacados de
esta corriente.

Esta eacuela deacribia al hombre como un ser racional y econémico que

podia ser motivado en su trabajo con las técnicas de premio y castigo, es

4% Bonilla Gutiérrez, op. cit., p. 43.
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decir, sistemas de trabajo a destajo, sistemas de primas, estudios de tiempo

y movimiento, sistemas de costos, etc. Sostenian que el hombre trabajaria al

maximo de su eficacia cuando se le ofreciese la suficiente motivacion de

dinero.46

El sociélogo Max Weber por su parte distingue entre autoridad inherente y

la autoridad legitima. A partir de ésta Ultima plantea su teoria de la

burocracia y aporta los ¢elementos esenciales de una organizacion:

Contar con una jerarquia bien definida.

Desarrollar normas, reglas y estandares de operacidn que sean
precisas.

Especificar los deberes y derechos de cada empleado.
Delimitar la injerencia del personal en la propiedad de la
organizacion.

Llevar un informe administrativo y por eacrito de los actos,
decisiones y reglamentos mas importantes,

Que los funcionarios mantengan una distancia social con sus

empleados.*?

Entre los principios de direccion que recomienda el ingeniero francés Henri

Fayol y que todavia tienen una aplicacién constante son:

Division del trabajo (egpecializacion).

Autoridad y responsabilidad (poder).

Disciplina (obediencia).

Unidad de mando (un jefe).

Unidad de direccién (un plan).

Subordinacion de los intereses particulares a los generales

(preocupacién primaria por la organizacién).

4 Qoldhaber, op. cit,, p. 39.
47 Alberto Martinez de Velasco Arellano, “Escuelas del comportamiento
organizacional”, en: La comunicacién en las organizaciones, México, Trillas, 2003, p. 21.
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* Remuneracion del personal (salarios justos).

» Centralizacion (unidn),

¢ Cadena escalar (jerarquizacién).

* Orden (posicion unica de cada persona).

» Equidad (justicia).

* Estabilidad en ¢l personal (bajo indice de cambios).

* Iniciativa (ideas fuera del plan previsto).

* Compaiierismo (moral elevada).48
De acuerdo a Alberto Martinez de Velasco, el papel de la comunicaciéon
organizacional en este enfoque es sobresalientemente formal, oficial y
vertical (sobre todo descendente), con poca libertad en el manejo de
contenidos y de relaciones fuera de lo estipulado. Al centralizarse la toma
de decisiones y desde ahi supervisar el contenido de las comunicaciones se
tiende no sélo a la censura sino también a la comunicacién lenta y poco
oportuna, escasa en ocasiones y excesiva en otras. Considera a la

organizacién como independiente del entorno.

2.3.2 LA TEORIA HUMANISTA
También llamada escucla de “relaciones humanas” fue desarrollada a fines
de la década de los aflos 20 e inicio de los afios 30 del siglo XX. Es
considerada una respuesta a la falta de visién humana a la anterior teoria.
Entre sus ponentes se encuentran Elton Mayo, Kurt Lewin, Rensis Likert,
Douglas McGregor, Chris Argyris.

La investigacion realizada por Mayo en la Western Electric de
Hawthorne, Illinois en Estado Unidos, dio como resultado el dar la

importancia de los grupos de trabajo formales e informales dentro de la

8 Goldhaber, op. cit., p. 40.
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estructura de la organizacion, asi como el impacto de elementos no sélo
estructurales o econdmicos, sino también psicolégicos.

En 1955, Fleishman, Harris y Burt predijeron que la direccién
orientada hacia el individuo seria mds efectiva que la direccién orientada
hacia la produccion.*?

El psicologo social Kurt Lewin realizé estudios sobre el
comportamiento grupal, el impacto del liderazgo, la comunicacién interna,
la moral y las relaciones entre grupos, entre otros asuntos.

Basado en los estudios de Mayo y Lewin, Rensie Likert desarrollé cuatro
modelos de disefios de organizacion que incluyen variables como liderazgo,
motivacién, comunicacion, interaccién e influencia, toma de decisiones y
control. Estos cuatro modelos son: el autoritario, ¢l benevolente-autoritario,
el consultivo y el participativo.[...] Likert apoya el participativo.3
Por su parte Douglas McGregor se inclina mas a la necesidad de
autodesarrollo del trabajador y sus implicaciones en la organizacién. El
empleado es responsable y determina sus objetivos con la ayuda y
colaboracién de un superior, no con su supervisiéon, aunque ésta no se
elimina. Chris Argyris sostiene que las organizaciones son una limitante
para el ser humano pues se contrapone a su autonomia, desarrollo,
madurez y responsabilidad.5!

La logica basica de esta escuela consiste en “incrementar el interés
por los obreros, con lo que mejora la moral y la satisfaccién de éstos. El
resultado neto seria una menor resistencia a la autoridad de la gerencia”.52
Aqui se le da mayor importancia a los flujos de comunicacién horizontales,
es decir, entre iguales. La critica que se hace a esta corriente es que se

presta a la manipulacion, ademas de que considera a la organizaciéon como

49 Jbid., p. 48.

50 Martinez de Velasco Arellano, op. cit.,, p. 25.
51 Cfr., Ibidem.

52 Goldhaber, op. cit., p. 48.
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independiente a su entorno. Ademas, si bien esta teoria complementa a la
clasica, por si sola no podria sustentar con resultados eficientes a una
administraciéon que decidiera implementarla.

Aunque sin duda obliga a la reflexion y a darle el peso debido a la
valoracién del elemento humano a través de una mayor participacién y
comunicacion, a crear estructuras mas flexibles e integradas, a conjugar
las necesidades organizacionales ¢ individuales y a buscar el desarrollo del
personal y su adecuada motivacién, por lo que la comunicacién

organizacional es fundamental.

2.3.3 LA TEORIA DE SISTEMAS

También llamada de “los sistemas sociales”. Su légica fundamental es que
todas las partes afectan al todo; toda accion tiene repercusiones en la
organizacion.’ Se entiende por sistema a un conjunto de elementos
(subsistemas) interrelacionados entre si que constituyen un todo
organizado, donde el resultado es mayor que la suma de sus partes,
Donde, ademaés, los subsistemas son los que mantienen una comunicacion
mas frecuente con otros subsistemas.

El asunto es que toda organizacidon (sistema en si mismo) esta
formado por subsistemas, los cuales a su vez estAn integrados por otros
sistemas y subsistemas. Es decir, hay niveles o grados de sistemas.

Cuando la organizacién e¢s considerada como un sistema social, las
variables estructurales y humanas adquieren una nueva importancia. [...]
La organizacién debe ser considerada a gran escala ¢ influenciada por los
elementos funcionales y humanos. Las cuestiones relacionadas con el

trabajo, la cadena de mando, el campo de control, los centros de la toma de

33 bidem, p. 51.
54 Martinez de Velaaco Arellano, op. cit., p. 28.
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decisiones, etc., son tan importantes como las cuestiones relacionadas con
la actitud, la moral, la conducta, los roles y la personalidad.5®

Entre los ponentes de esta escuela se encuentran: Ludwing von Bertalanffy
(1952, 56 y 62); Kenneth Boulding (1956); March y Simon (1958); Haire
(1959); Wiener (1959); Deutsch (1952); Katz y Kahn (1966); Scott (1967);
Sayles y Chandler (1971); Lawrence y Losch (1967); Huse y Bowditch
(1973)56 y E., Trist.57

Este tltimo sefiala que todo sistema y cada uno de los subsistemas
e¢s una fuerza y unidad econdmica (utiliza recursos), social (formadas por
personas) y técnica (utilizan técnicas y tecnologias) que buscan un fin
comun. Estas fuerzas y sus interacciones deben ser estudiadas para medir
sus efectos en la estructura, los procesos, las tareas, etc., de cualquier
sistema. Asimismo, este autor identifico algunos de los subsistemas de
mayor relevancia en las organizaciones: produccién, mantenimiento de la
estructura, soporte a la produccion (compras, selecciéon de personal, etc.),
adaptativos o innovadores y las gerenciales o administrativas.

Por su parte, Daniel Katz y Robert Kahn en su libro “Psicologia social
de las organizaciones” consideran a éstas como sistemas abiertos y
vivientes. En esta teoria se entiende por sistema abierto aquel que se
encuentra en interrelaciéon directa y continua con el medio que le rodea,
del cual extrae energia para funcionar, la transforma internamente, y la
devuelve en forma de algin producto, bien o servicio.

Es decir, un sistema abierto intercambia continuamente informacion
y energia con su ambiente, debido a este mismo intercambio implica que
existan cambios constantes y rapidos, Mientras que un sistema cerrado

estd por completo aislado de su ambiente. Sus fronteras se encuentran

55 Goldhaber, op. cit., p. 52.
56 Ibidem, p. 53.
57 Martinez de Velasco Arellano, op. cit,, p. 29.
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cerradas al intercambio de informacién y energia por lo que no sufre
mutaciones, También cabe sefialar que se entiende como sistema viviente
a los sisternas humanos y biolégicos. Y por ambiente se entiende a la suma
de factores fisicos y sociales externos a un sistema.

Esta corriente complementa a las dos anteriores, pues identifica las
partes o subsistemas de la organizacion e identifica la interrelaciones
existentes entre los subsistemas, con el todo e incluso con elementos
externos; ademés da la importancia a los factores estructurales,
funcionales, sociales y psicologicos dentro de las empresas, y considera las
interrelaciones con diversos aspectos del entorno.

Como es légico pensar, en esta escuela la comunicacion es el
proceso basico que facilita la interdependencia de las partes del sistemna
total, es el mecanismo de coordinacién. La comunicacién armoniza y dirige
a las partes. Ademaés permite el ir y venir de informacion con el exterior lo

cual obliga a crear modificaciones.

2.3.4 LA TEORIA CONTINGENTE
Sus primeras premisas se remontan a finales de la década de los
cincuenta y principios de los sesenta del siglo XX. En términos generales,
la teoria contingente le brinda mucha importancia a la influencia del
medio, entorno, ambiente o contexto, mismos que afectan a la manera en
que una organizacion se administra y presenta mayor o menor eficacia.
Entre sus ponentes se encuentran Joan Woodward (no todas las empresas
se conforman igual); Tom Burns y G.M. Stalker (las demandas del medio,
estable o dinamico, afectan los estilos administrativos y su eficacia) ; Paul
Lawrence y Jay Lorsch.

Estos ultimos autores delimitan e identifican los impactos del medio
en distintas partes de una organizacién, algunas Areas son mas afectadas

que otras y para responder de forma eficiente desarrollan funciones y
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tareas especializadas. A mayor incertidumbre, mayor especializacion. Tal
es el caso de la mercadotecnia, produccién, ventas, etc. Ademas, sefialan a
la comunicacién como el elemento integrador de una empresa que permite
una adecuada coordinaciéon y colaboracién entre las partes, igualmente
brinda la necesaria igualdad dentro de la diferencia en un medio dindmico

y cambiante,

2.3.5 CORRIENTES ACTUALES

Las escuelas antes vistas abarcan desde principios del siglo XX hasta 1967
con la teoria contingente. Segiin sefiala Martinez de Velasco los ultimos
treinta afios del siglo XX fueron ricos en ideas que permitieron ir
complementandose unas con otras y enfatizando o profundizando en
ciertos aspectos.

Se reconocié por un lado, directa e indirectamente, que no todo
funciona igual para todo mundo (idea bésica de la teoria contingente), y
por otro lado las tendencias de la globalizaciébn a realizar las cosas en
forma relativamente mas uniforme, marcan los dos extremos en los que se
basan las nuevas teorias y formas de administraciéon, mismos que
comparten muchos elementos y que coexisten actualmente.

La escuela neocldsica, representada por Peter Drucker, Louis Allen,
Ralph Davis y Ernest Dale orientan a la administracion hacia una
innovacién constante, la competitividad y la necesidad de aclarar y
difundir objetivos y estrategias perseguidas. Para lo cual la comunicacion
organizacional desempefa un papel fundamental.

El desarrollo organizacional (DO) data de la década de los setenta y
se define como el proceso de cambio planificado a través del trabajo en
equipo o grupos de trabajo. Su fundamento es tratar de tener planificado

todo y no caer en “reacciones” a las cambiantes demandas internas y
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externas. Ser “proactivo” en los esfuerzos que lleven a la organizacion a
cambiar, desarrollarse y mejorar.

Otro enfoque es el de las empresas excelentes. En busqueda de la
excelencia es un libro que impacto la teoria y practica administrativa en el
mundo. Sus autores, Peters y Waterman, sintetizan varios de los puntos
clave que muchas corrientes incorporan en sus postulados. Sus principios
basicos son: accion, cercania y conocimiento del cliente, autonomia y
espiritu emprendedor incluyendo grupos, participacion del personal mas
intensa, concentrarse en un minimo de objetivos y evitar la diversificacion,
personal reducido a lo esencial y, finalmente, tener una actitud laxa y
enérgica ‘simultaneamente procurando crear un clima o cultura
organizacional.

La perspectiva cultural es una corriente que plantea las diferencias
culturales en el nacimiento mismo de las organizaciones y con ello el
diverso enfoque y trato que se da a las politicas de la empresa, por lo que
se¢ orienta a que cada organizacién tenga su propia personalidad y la
promueva para que la gente la acepte, se identifique e incluso apoye lo que
la institucién valora.

Derivada de la anterior nace la administracién por valores, ésta
indica que los valores de la compaiiia es el Gnico jefe y éstos no varian de
acuerdo a la dirigencia en turno, se debe aclarar qué valores se van a
perseguir, se debe comunicar -cficientemente tanto valores como
resultados, se deben “alinear” los valores a las practicas diarias para que
se compartan y se hagan comunes.

La administracién de calidad de Williams Edwards Deming, es una
de las principales corrientes actualmente. Otros ponentes son: Philip B.
Crosby, Joseph M. Juran y Kaoru Ishikawa. Esta corriente postula que la
calidad estd centrada en el incremento de resultados excelentes y

confiables en funcién de los clientes que reciben los productos y servicios.
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Busca la satisfaccién total de los clientes, por lo que ¢s menester el
conocimiento pleno de las necesidades del comprador o cliente potencial
para poder desarrollar el producto o servicio a la medida con una muy
elevada calidad y de forma constante y continua. Se debe estar en
continua interaccién con el cliente para poder detectar cambios en las
necesidades y en los contextos de todo tipo. Es la busqueda de la calidad
total, no sélo en una funciéon o actividad, sino en toda la organizacién.
Para lograr esto se requiere un continuo compromiso, capacitaciéon,
motivacién y participacién que resultard en una nueva cultura de la
organizacion.

Esta cultura destaca que el costo que pudiera tener el logro de la
calidad es mucho menor que ¢l no tenerla. Por lo tanto se requieren
adoptar acciones tanto de tipo preventivo (disefio, investigacién,
inspecciones, auditorias) como correctivas (procesos deficientes, reclamos,
repeticiones, desperdicios, devoluciones, etc.).

Finalmente, se encuentra la corriente de la administracion
participativa, muy ligada a la idea de calidad y a la perspectiva cultural.
Esta tendencia expone que es necesaria la participacién e involucramiento
de las personas de distintos departamentos y niveles con el trabajo,
objetivos y estrategias comunes. No favorece la administracién por
jerarquias inamovibles y la comunicacion en sentido vertical. Manifiesta
que se debe no aélo informar y difundir los objetivos, la misién y la visién
de la organizacién, sino que ademas deben ser aprobados y asimilados por
todos los integrantes para que se lleven a la practica diaria. Todos son
corresponsales de las decisiones pues tienen la libertad de sugerir caminos

y mejoras que busquen la obtencion de objetivos.38

56 Cfr. Todas e¢stas corrientes contempordneas en: Martinez de Velasco Arrellano,

op. ctt.
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Lo que depara €l futuro en cuanto al nacimiento y desarrollo de
nuevas corrientes no solo se encuentra en la identificacion de necesidades
mercadoldgicas, la optimizacién de recursos, creacion y asimilacién de
valores institucionales, planificacion detallada o la creacién de adecuados
sistemas de estimulos y recompensas. También se encontraran
impactadas por los avances en la tecnologia, entre los que destacan las
referentes a la comunicacion y la computacién. Esto pues el empleado
promedio tendrd cada vez mayor acceso a una increible cantidad de
informacion en pocos segundos a través de las computadoras, o capacidad
de recibir actualizaciones profesionales (capacitacién) por medio de
teleconferencias o métodos virtuales.

Al mismo tiempo y debido a esta asimilacién tecnolégica por parte de
las organizaciones, la interaccién cara a cara entre las personas sc ve
afectada y disminuida, por lo que estas implicaciones crean nuevas
problemaéticas y expectativas, y por ende son campo virgen para los
investigadores del comportamiento, de la motivacién, del clima laboral, de
la comunicacién organizacional, psicélogos, sociblogos y estudiosos
sociales,

Debido a la creciente globalizacion de los negocios y al aumento en
la biisqueda de lograr estandares de calidad dentro de las instituciones
gubernamentales, sin lugar a dudas las posiciones en este tipo de
indagaci6n pronto viraran, aspirardn a crear teorias universales, pues lag
actuales han nacido de experiencias y estudios occidentales, o puede ser
que caigan en la investigacién comparativa. Esto debido a que los enfoques
de la comunicacién organizativa aceptados en una cultura pueden no ser
apropiados en otras.

En este capitulo se han expuesto las premisas béasicas de lo que es
una organizacién, cémo funciona, cémo se crean los grupos en éstas; se

exploraron las diferentes teorias de la motivacién al personal; se expuso lo
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que es y como funciona la comunicacién organizacional, asi como las
principales escuelas tedricas que dieron origen a esta disciplina y las
corrientes contemporaneas existentes,

Por lo tanto se puede senalar que las instituciones precisan de
instrumentos de comunicaciéon y de elementos adecuados para dar a
conocer las actividades que realizan tanto a sus publicos internos como
externos, ya que son pilares de la sociedad pues son conglomerados
burocraticos a partir de los cuales se administra el poder y la informacion.

Para que esto se pueda realizar adecuadamente, una organizacién,
ya sea gubernamental o no, se ve en la necesidad de crear un area
especializada y dedicada a la comunicacién organizacional, para que desde
ahi se realicen los mecanismos, programas, politicas y procesos de
comunicacién que resulten homogéneos y que ayuden al logro de los
objetivos de la institucidn.

En el siguiente capitulo se expondrd qué es el Servicio de
Administracion Tributaria (SAT) y c6mo se encuentra constituido, es decir,
se brindara un panorama general de esta institucion gubernamental, que

a fin de cuentas es foco de este estudio.
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CariTUuLO III

EL SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA (SAT)

Muchos aspectos de la vida de un pais pueden ejemplificar claramente su
historia, asi como su forma de incidir en el contexto de todas las naciones;
los testimonios de su hombres, las leyes bajo la cuales se rigen, e inclusive
sus guerras intestinas, son ricos elementos que ilustran fielmente el
desarrollo y evoluciéon de una nacién.

No menos importante en el desarrollo de las naciones, es su sistema
tributario. En él, se encuentran inscritos capitulos enteros de historia:
aliados y enemigos, fortalezas y debilidades, carencia y abundancia; en
sintesis, una radiografia del devenir historico de un pueblo y su nacion.

Desde tiempos prehispanicos, el tributo en México marco formas
culturales y religiosas, asi como también relaciones de poder. Durante el
México independiente en sus diferentes etapas, la contribucion de los
ciudadanos, a través de sus impuestos, ha sido la piedra angular en la

construccion del pais del que hoy formamos parte.

3.1 EVOLUCION HISTORICA DE HACIENDA
A continuacion, y debido a la importancia que tiene la funcion Hacendaria
para el desarrollo del pais, se¢ mostraran algunos datos o momentos de la
evolucion histérica que dio origen al Servicio de Administracion Tributaria,
para mayor referencia consultar el “Manual de Organizacion del SAT”
publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 23 de octubre del afio
2000.

Segun este texto, los antecedentes de lo que hoy se conoce como

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico data desde €l 25 de octubre de
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1821 con la existencia de la Junta de Crédito Publico. Posteriormente, el
ocho de noviembre de ese mismo afno se crea el Reglamento provisional
para el gobiemo interior y exterior de las secretarlas de Estado y del
despacho universal, por medio del cual se crea la Secretaria de Estado y
del Despacho de Hacienda.

Pocos aflos después, en 1824, el Congreso Constituyente expide el
16 de noviembre la Ley para el Arreglo de la Administracién de la Hacienda
Publica, en la que la Secretaria de Hacienda centraliza la facultad de
administrar todas las rentas pertenecientes a la Federacién, inspeccionar
las Casas de Moneda y dirigir la Administracién General de Correos, la
Colecturia de la Renta de Loteria y la Oficina Provisional de Rezagos,

El afio siguiente, el 26 de enero de 1825 se expidi6 lo que es
considerado el primer Reglamento de la Hacienda Republicana, el
Reglamento Provisional para la Secretaria del Despacho de Hacienda donde
s¢ sefialan y detallan las atribuciones de los funcionarios pertenecientes a
la Hacienda Puablica.

En 1852 se publica el Decreto por el que se modifica la Organizacion
del Ministerio de Hacienda, el cual lo divide en seis secciones, siendo una
de ellas la de Crédito Publico; antecedente que motivé que en 1853 se le
denominara por primera vez Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Otros momentos a destacar en la historia de la Secretaria de
Hacienda se presentan en 1921, con la expedicion de la Ley del Centenario
y el 27 de febrero de 1924 con la Ley para la Recaudacién de los Impuestos
establecidos en la Ley de Ingresos vigente sobre Sueldos, Salarios,
Emolumentos, Honorarios y Utilidades de las Sociedades Yy Empresas, pues
estas leyes son los antecedentes que dieron origen al Impuesto sobre la
Renta (ISR), actualmente el gravamen mas importante del sistema

impositivo mexicano.
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Ya en fecha mas cercana, el 30 de diciembre de 1983, mediante el
Decreto por el que se reforma y adiciona la Ley Orgdnica de la
Administracion Publica Federal, se le confieren a la Secretaria las
atribuciones para administrar la aplicacion de los estimulos fiscales,
verificar el cumplimiento de las obligaciones de los beneficiarios, conforme
a las leyes fiscales y representar el interés de la Federacion en
controversias fiscales,

Posteriormente, el 15 de diciembre de 1995, se publica en el Diario
Oficial de la Federacién la Ley del Servicio de Administracién Tributaria
(SAT), ordenamiento mediante ¢l cual se crea el nuevo Organo
Desconcentrado como méxima autoridad fiscal, el cual entra en funciones
el lo. de julio de 1997, misma fecha en la que se publica en el Diario
Oficial de la Federacién su Reglamento Interior, este Organo sustituye en
sus funciones practicas a la Subsecretaria de Ingresos, la cual se
encargara de crear las politicas y el SAT de aplicarlas; la estructura
Organica Basica del Servicio de Administracién Tributaria, queda
conformada de la siguiente manera:

Presidencia del Servicio de Administracién Tributaria; Unidad de

Comunicacién Social; Secretariado Técnico de la Comisidn del Servicio

Fiscal de Carrera; Direccion General de Interventoria; Direccion General de

Planeaciéon Tributaria; Direccién General de Asuntos Fiscales

Internacionales; Direccién General de Coordinacién con Entidades

Federativas; Direcciébn General de Tecnologia de la Informacion;

Administracion General de Recaudaciéon; Administracién General de

Auditoria Fiscal Federal; Administracién General Juridica de Ingresos;

Administracién General de Aduanas; Coordinacién General de Recursos; asi

como las Administraciones Regionales y Locales de las Administraciones

Generales de Recaudacién, Auditoria Fiscal Federal, Juridica de Ingresos y
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Aduanas, y las Coordinaciones Regionalcs y Locales de Recursos

dependientes de la Coordinacion General de Recursos. !

En las siguientes lineas se podran observar algunos de los cambios que ha
sufrido el Servicio de Administracién Tributaria en su estructura, en el
breve tiempo que lleva de existencia, debido a las diversas
reglamentaciones publicadas en el Diario Oficial de la Federacién.

El 10 de junio de 1998 el SAT sufre algunos cambios dignos de
destacar en su estructura al ser publicados en el Diario Oficial de la
Federacién los Decretos que reforman el Reglamento Interior del Servicio de
Admnistracion Tributaria y el Reglamento Interior de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico pues se transfieren a la Secretaria de Hacienda
y Credito Publico, los recursos y funciones de las Direcciones Generales
de: Coordinacion con Entidades Federativas; Asuntos Fiscales
Internacionales, y Planeacién Tributaria, para integrarlas a la estructura
organica de la Subsecretaria de Ingresos.

De esta manera, la estructura organica basica del Servicio de
Administracién Tributaria, queda conformada por: Presidencia del Servicio
de Administraciéon Tributaria, Secretariado Técnico de la Comisién del
Servicio Fiscal de Carrera, Contraloria Interna, Unidad de Comunicacion
Social, Direccion General de Tecnologia de la Informacién, Administracién
General de Recaudacién, Administracion General de Auditoria Fiscal
Federal, Administracién General Juridica de Ingresos, Administracion
General de Aduanas y la Coordinacion General de Recursos.

Posteriormente, el 3 de diciembre de 1999 se publica un nuevo
Reglamento Interior del Servicio de Administracién Tributaria donde la

estructura organica suire los siguiente cambios: desaparece la Unidad de

! “Manual de organizacion general del Servicio de Administracion Tributaria”,
Diario Oficial de la Federacién, 23 octubre de 2000, p. 4.
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Comunicacion Social del Servicio de Administracién Tributaria? y las

Administraciones Regionales de Recaudacion, de Auditoria Fiscal, Juridica
de Ingresos y de Aduanas, asi como las Coordinaciones Regionales de
Recursos.

Ademas, al SAT se le crean las Administraciones Generales de
Grandes Contribuyentes y de Coordinacion y Evaluacion Tributaria, las
Administraciones Estatales y Metropolitanas y las Administraciones
Locales de Grandes Contribuyentes. Por tal motivo en el mencionado
Reglamento Interior se refleja la estructura siguiente:

Presidencia del Servicio de Administracién Tributaria, Secretariado Técnico
de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera, Contraloria Interna en el SAT,
Administracién General de Tecnologia de la Informacién, Administracién
General de Grandes Contribuyentes, Administracion Qeneral de
Recaudacion, Administracién General de Auditoria Fiscal Federal,
Administracién General Juridica de Ingresos, Administracién General de
Aduanas, Administracion General de Recursos, Administracién General de
Coordinacién y Evaluacién Tributaria, asi como las Administraciones
Estatales, Metropolitanas y las Administraciones Locales y las Aduanas.?
Dentro del mismo Manual de organizaciéon general del Servicio de
Administracién Tributaria se describe la justificacién para la desaparicion
de la Unidad de Comunicacion Social, encargada de la implementacion de
la comunicacién organizacional en esta instituciéon y la reestructuracion
organica del SAT manifestados en el Reglamento interior del SAT de 1999:
Con el objeto de observar y asegurar la aplicacién correcta y oportuna de la

legislacion fiscal y aduanera, asi como promover la eficiencia en la

¢ La desaparicion de esta Unidad es sumamente importante, esta situaci6n serd
retomada a detalle mas adelante.
3 “Manual de Organizacion General del Servicio de Administracién Tributaria”®,

Diario Oficial de la Federacién, 23 octubre de 2000, México, p. 5.
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administracién tributaria Yy el cumplimiento voluntario por parte del

contribuyente de las obligaciones derivadas de esa legislacion*
Al respecto cabe senalar que resulta un razonamiento no solo escaso, sino
también ilégico y falto de verdad. Lo anterior debido a que “la aplicacién
correcta y oportuna de la legislacion fiscal y aduanera”, asi como “cl
cumplimiento voluntario por parte del contribuyente” no dependian de la
Unidad de Comunicacion Social. Ademas, la existencia de esta area
promovia dentro del SAT la eficiencia y la responsabilidad de la
administracién tributaria y al exterior se encargaba de realizar spots
publicitarios para estimular el pago de impuestos, volviéndose de esa
forma en una herramienta mas para la obtencién de uno de los objetivos
de la institucién: recaudar.

En aquél entonces nunca se supo la razon oficial para desaparecer
dicha 4rea, aunque extra oficialmente se decia que se debid a un diferendo
que se presentd entre el titular de la unidad y al mismo tiempo
Coordinador de Asesores del Subsecretario de Ingresos, el Lic. Luis Mario
Aguilar y Maya Medrano —hoy en el gobierno del estado de Guanajuato,
titular de la Secretaria de Planeacion y Finanzas de aquella entidad— y el
entonces Subsecretario de Ingresos de la SHCP ¥ hoy Diputado Federal del
PRI, Tomés José Ruiz Gonzalez.

Una vez maés, por carecer de informacion directa por parte de las
autoridades competentes la situacion se presté a la existencia de rumores
y se cre6 un ambiente de confusion, zozobra, indefension e incertidumbre
entre el personal tanto de base —a quienes no se podia despedir pero si

reubicar— como los de confianza a quienes si se les pidi6 la renuncia.

1 Idem.
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3.2. GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA
3.2.1 ¢QUE SON LAS CONTRIBUCIONES?

El Codigo Fiscal de la Federacién sefiala en su articulo segundo que las
contribuciones se clasifican en impuestos, aportaciones de seguridad
social, contribuciones de mejoras y derechos, las que se definen de la
siguiente manera:

Los Impuestos son las contribuciones establecidas en la ley que
deben pagar las personas fisicas y morales que se encuentren en la
situacion juridica o de hecho prevista por la misma. Por ejemplo el
impuesto sobre la renta (ISR) o ¢l impuesto al valor agregado (IVA).

Las Aportaciones de seguridad social son las contribuciones
establecidas en la ley a cargo de personas que son sustituidas por el
Estado en el cumplimiento de obligaciones fijadas por la ley en materia de
seguridad social o a las personas que se beneficien en forma especial por
servicios de seguridad social proporcionados por el mismo Estado, como
las aportaciones al IMSS o al ISSSTE.

Por otro lado, las Contribuciones de mejoras son las establecidas en
la ley a cargo de las personas fisicas y morales que se beneficien de
manera directa por obras publicas, entre las cuales encontramos,
alcantarillado, pavimentacion alumbrado publico, que cumplan con el
principio de ser una obra de beneficio publico.

Los Derechos son las contribuciones establecidas en la ley por el uso
o aprovechamiento de los bienes del dominio publico de la Nacién, asi
como por recibir servicios que presta el Estado en sus funciones de
derecho publico; entre los numerosos ejemplos podemos encontrar desde
el registro civil, hasta la emisién de cédulas profesionales y pasaportes,
desde el derecho de tramite aduanero hasta el derecho de uso de las

carreteras o autopistas de cuota.
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Lo anterior, por supuesto, vinculado al mandato expresado en la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos que en su articulo 31
fraccién IV senala: que es obligacién de todos los mexicanos contribuir
para los gastos publicos, tanto de la Federacion, como del Distrito Federal
o del Estado y Municipio en que residan, de la manera proporcional y
equitativa que dispongan las leyes.

En sintesis, las contribuciones son los ingresos que permiten
financiar el gasto publico, para ofrecer a la colectividad los servicios que se
prestan a la sociedad mexicana.

Las contribuciones, son administradas por el Estado mediante su
aparato institucional de Administracién Tributaria.

Las Administraciones Tributarias son organizaciones de naturaleza
publica, pertenecientes a la rama ejecutiva del Estado y dentro de la
misma, a los Ministerios o Secretarias de Hacienda o Finanzas Publicas,
presentandose en ciertos casos como entidades auténomas vinculadas a
esas entidades.

Varios paises latinoamericanos, cuentan con una legislacién
especificamente dirigida a otorgar mayor autonomia administrativa y
financiera a las Administraciones Tributarias. Con el otorgamiento de esa
autonomia se pretende dotar a estas instituciones de herramientas,
mecanismos y medios que agilicen sus procedimientos y le permitan
desarrollar sus funciones con mayor eficiencia y eficacia, pero siempre
dentro del marco legal establecido y sometida a los mecanismos de control
externo que son imprescindibles en todo Estado de Derecho,

La idea central es que el objeto de estas organizaciones es aplicar el
sistema tributario para recaudar los ingresos que la ley ha dispuesto
otorgar al Estado para solventar el gasto publico y promover determinados

efectos extra-fiscales.
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Como Organismos encargados, por mandato legal de la efectiva
recaudacion y gestion de los impuestos que conforman el sistema
tributario, las Administraciones Tributarias deben servir objetivamente a
los intereses generales, atendiendo a los principios y normas que
conforman el orden juridico en el que se enmarcan.

En las ultimas dos décadas se observa una tendencia creciente a
integrar la administracién de tributos internos y aduaneros, buscando una
mejor y mas amplia estructuracion de la informacién y una mayor
economia de escala en el desarrollo de las funciones operativas. Asimismo,
con la finalidad de incrementar la eficiencia, diferentes paises han
adoptado figuras legales que permiten la contratacion de entidades o
personas privadas para la ejecucion de determinadas actividades de la
Administracion Tributaria, como la recepcion de declaraciones, de pagos vy
la cobranza de obligaciones en mora.5

Las modernas concepciones sobre la misién de la Administracién
Tributaria “han superado aquellas que veian a ésta como un organismo
meramente recaudador, que deberia evaluarse en términos de eficiencia a
través de la é6ptica de un sistema cerrado”, ¢ sin cualquier referencia al
entorno en que se desenvuelve.

La opinion que impera actualmente considera que continva siendo
importante la finalidad recaudatoria de la Administracién Tributaria, pero
incorpora también la preocupacion del "cémo” recaudar atendiendo al
contexto en que se desempefia, preocupandose en preservar los legitimos

intereses de los contribuyentes y de la sociedad como un todo.

5 Serviclo de Administraciéon Tributaria, Manual de induccién al Servicio de
Administracién Tributaria del Instituto Nacional de Capacitacién Fiscal del SAT, México,
Incafi, s/f, p. 2.

o Ind., p. 2.
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Si se tuviera que dar una definicion general de “Mision de la
Administracién Tributaria”, que se encuadre en las concepciones hoy
prevalecientes, se podria decir que ésta es: “aplicar eficazmente el sistemna
tributario, con equidad y eficiencia, logrando la confianza piblica en su
actuacion y promoviendo el cumplimento espontaneo de las obligaciones
tributarias, para contribuir al bienestar de la comunidad.””

De esta forma se puede identificar, en esta definicion, primeramente
que el objeto es aplicar eficazmente el sistema tributario, lo cual implica la
ejecucién de la legislacién tributaria y se realicen los efectos fiscales y
extra fiscales perseguidos dentro del mismo sistema tributario.

Ademas, en esta misma definicion el principio de equidad significa
igualdad de tratamiento en la ejecuciéon de las Leyes tributarias, a todas
las personas en igual situacién. Sobre la eficiencia se entiende que va
dirigida a minimizar los costos de la administracion y de los que tengan los
contribuyentes, facilitando de esta manera su cumplimiento.

Para lograr la confianza publica y promover el cumplimento
espontaneo de las obligaciones por parte de los contribuyentes se debe
tener una estrategia clara y contundente: actuar con transparencia,
integridad y brindar un servicio de calidad. También es sumamente
importante facilitar el cumplimiento de las obligaciones tributarias
asistiendo al contribuyente adecuadamente, reduciendo sus costos de
cumplimiento y simplificando procedimientos. Ademas de estos puntos se
puede generar la percepcion de riesgo en los contribuyentes de que en caso
de incumplimiento estardn sujetos a un costo significativamente mas
oneroso, porque enfrentaran un proceso de cobro forzoso, que incluye la
obligacion omitida, pago de accesorios y sanciones que pueden variar

desde multas monetarias hasta la privaciéon de la libertad.,

7 Idem.
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La finalidad de una estrategia tributaria es la de contribuir al
bienestar de la comunidad; lo que exige tener presente al bienestar general
como finalidad trascendente de la actuacién de la Administracion
Tributaria, “con lo cual se promueve la vocacién de servicio de sus
funcionarios y de la organizacion como un todo. Ahora bien cada
administracion tributaria requiere formular su objetivo estratégico, el cual
debe estar orientado a obtener un grado cada vez mayor de cumplimiento
espontaneo de las obligaciones tributarias”.8

Actualmente, las Administraciones Tributarias son conscientes de
que para mejorar y mantener niveles adecuados de cumplimiento de las
obligaciones tributarias, es necesario que converja una actitud de
acatamiento de sus obligaciones por parte de los contribuyentes y,
asimismo, de integridad por parte de sus funcionarios, para lo cual se
deberan emprender acciones estratégicas permanentes tales como:

¢ Facilitar el cumplimiento espontdneo de las obligaciones
tributarias, mejorando y ampliando los servicios al contribuyente,

¢ [dentificar y sancionar eficazmente el no cumplimiento de las
obligaciones tributarias, generando en la sociedad la percepcion de un alto
riesgo para el contribuyente en caso de no cumplimiento, en el sentido de
que sera descubierto y sancionado.

¢ Y proyectar una imagen de confiabilidad y diligencia hacia la
sociedad, estableciendo internamente condiciones que promuevan el
profesionalismo y la ética de los funcionarios y de la organizaciéon como un

todo.?

8 bid., p. 3.
* Ibid., p. 4.
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3.2.2 EL CIRCUITO TRIBUTARIO

Para identificar la composicién del circuito tributario en su nivel més
clemental es bueno considerar que el principio ocurre con el contribuyente
y en un enfoque de proceso, la salida también es el contribuyente, cuando
el Estado le retribuye sus contribuciones en servicios publicos.

La funcién de inicio esta asociada a identificar a los contribuyentes
de acuerdo al marco juridico que corresponda; asi que cada vez que s¢
incluye una persona al padrén o registro de contribuyentes, estamos
identificando a nuestro universo de contribuyentes; lo que nos conduce a:

Primer supuesto: del universo de contribuyentes, existe un ntimero
de contribuyentes inscritos, y un numero de contribuyentes no inscritos,
en nuestro caso, al Registro Federal de Contribuyentes.

Segundo supuesto: de los contribuyentes inscritos, hay un nimero
que presenta su declaracion de contribuciones, y otro niamero que no
presenta su declaracion.

Tercer supuesto: de los contribuyentes que declaran, un numero
declara correctamente y otro namero lo hace de forma incorrecta.

Cuarto supuesto: del universo de contribuyentes que declaran
correctarnente, un numero paga contribuciones y otro numero no paga
contribuciones.

Es precisamente este comportamiento, lo que desencadena diversos
procesos asociados, al registro de contribuyentes, la fiscalizacion, el cobro
coactivo y la representacion juridica del interés fiscal.

Ademas se conciben otras muchas funciones, de soporte como el
control de informacién, la automatizacién de procesos, el disefio de
politicas de simplificacién administrativa, lo que prefigura la composicién
organica de cualquier administracién tributaria.

El resultado de la organizacion de una administracién tributaria

para atender a su circuito tributario, se ve reflejado en sus logros, pero
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son tambien resultado del compromiso que como ciudadano asume cada
persona y dcl grado de credibilidad que la administracién publica logra
posicionar ante su poblacion.

En el contexto internacional, se distinguen estos dos factores que se
comentan anteriormente, por un lado el resultado de su operacion
tributaria representada en la significacion que en el Producto Interno
Bruto de un pais tiene la recaudacién y, por el otro, la confianza que la

sociedad deposita en su aparato administrativo,

3.3 ORIGEN DEL SAT

El 15 de diciembre de 1995, se publica en el Diario Oficial de la Federacién,
la Ley del Servicio de Administracion Tributaria, mediante la cual se crea el
Organo desconcentrado Servicio de Administracién Tributaria que
sustituye a la Subsecretaria de Ingresos en las funciones relacionadas con
la administracién fiscal y aduanera a partir del 1° de julio de 1997, A
continuaciéon se expondra brevemente como se dio este acontecimiento.

En 1995 se sometié a la consideracion de la H. Camara de
Diputados la iniciativa de Ley que dio origen a una nueva concepcion en la
administracién tributaria méas acorde con las necesidades de un México
que crece y se moderniza.

Las reformas fiscales que nuestro pais habia emprendido en los
ultimos afios, estaban encaminadas bésicamente a generar una estructura
tributaria y de coordinacién fiscal, dirigida a la reduccién de tasas
impositivas, la ampliacion de las bases gravables, la eliminacion de
tratamientos especiales, al incremento del universo de contribuyentes y al
fortalecimiento del federalismo fiscal. Sin embargo, se considerd necesario
avanzar mas en la creacion de una estructura fiscal que estimulara la
competitividad de la economia y favoreciera un crecimiento més

equilibrado.

87




CAriTULO TII  EL $XRVICIO DE ADMINIBTRACION TRIBUTARIA

e S

En el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 se establecieron
directrices en materia de reforma tributaria orientadas a estimular la
actividad productiva, la inversién y el ahorro; avanzar hacia un sistema
fiscal mas eficiente y equitativo, que premiara el esfuerzo productivo;
lograr un equilibrio adecuado entre los impuestos indirectos y los de
imposicion directa y fortalecer el federalismo fiscal.

Por ello, se propuso al Congreso una reforma fiscal que integrara los
planteamientos hechos, agrupandolos en cinco grandes apartados, acordes
a los objetivos que se buscaban cumplir:

1. Impulsar un nuevo federalismo fiscal

2. Modernizar la administracién tributaria

3. Avanzar en la simplificacién fiscal y administrativa

4. Otorgar mayor seguridad juridica a los contribuyentes vy,

5. Alentar la actividad econémica y promover las exportaciones.

Una de las actividades fundamentales dentro del conjunto de atribuciones
en que se desagrega la funcién administrativa del Estado, es la relativa a
la determinacion y recaudacién de las contribuciones y aprovechamientos
para cubrir el gasto publico.

Actualmente, y de conformidad con lo establecido por el articulo 31
de la Ley Orgdnica de la Administracién Publica Federal, corresponde a la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico el despacho, entre otros, de los
siguientes asuntos: la proyeccion y calculo de los ingresos de la
Federacion, considerando las necesidades del gasto publico, el uso
razonable del crédito publico, y la sanidad financiera de la administracién
publica federal, asi como cobrar los impuestos, contribuciones de mejoras,
derechos, productos y aprovechamientos federales y, por ultimo, vigilar y

asegurar ¢l cumplimiento de las disposiciones fiscales y aduaneras.

88



CartTULO IIT EL SERVICIO DE ADMINISTRACION TRINUTARIA

L . __________ ... ... .. )

La funcién de la determinacion y cobro de los impuestos,
encomendada a la Secretaria de Hacienda, estaba siendo desempenada por
la Subsecretaria de Ingresos desde 1959,

En el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 dentro de su estrategia
para la reforma de gobierno y modernizacion de la administracién piblica,
se propuso una administracion accesible y eficiente, orientada al servicio y
cercana a las necesidades e intereses de la ciudadania, que respondiera
con flexibilidad y oportunidad a los cambios estructurales del pais y
fomentara la dignidad y profesionalizacion de la funcién publica. Se
establecié también como priondad la necesidad de avanzar en la
conformacién de un servicio profesional de carrera que garantizara el
aprovechamiento del mérito, la experiencia y los conocimientos de los
servidores publicos, promoviendo esquemas de remuneracién, promocién e
incentivos basados en dichos elementos.

El objetivo de la propuesta de ley era configurar una organizacion
especializada, conformada por personal profesional calificado, cuya

~actividad redundara en la optimizacién de los procesos recaudatorios y el
mejoramiento del servicio y atenciéon a los contribuyentes. Para ello era
necesario contar con una autonomia en los aspectos técnicos sustantivos,
en la gestion interna y en materia presupuestal, de tal forma que
respondiera a la dinamica de las circunstancias actuales.

Por lo anterior, s¢ sometié a la consideracién del Congreso de la
Unidn la iniciativa que asignara al Servicio de Administracién Tributaria
todas las funciones relacionadas con la administracién fiscal y aduanera,
que hasta ese momento venia desempeiiando directamente la
Subsecretaria de Ingresos. Sin embargo, la atribucidn en materia de
formulacién de la politica fiscal del Gobierno Federal, como la

determinacién de los precios y tarifas del sector publico, se mantendrian
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directamente a cargo de la Secretaria de Hacienda, por ser una
herramienta fundamental de la politica econémica.

Se estableci6é que todos los recursos de la Subsecretaria de Ingresos
formaran parte del patrimonio del nuevo érgano, asi como los ingresos que
tenia asignados y al personal que se incorporara le respetaran sus
derechos adquiridos.

Asi con la expediciéon de la ley, se llevé a cabo la asignacion de
atribuciones de determinacion y recaudacion de las diversas
contribuciones del ambito federal, que venia ejerciendo la Subsecretaria de
Ingresos de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, a un érgano
desconcentrado, con caracter de autoridad fiscal, que se denoming:
Servicio de Administracién Tributaria (SAT).

Es aprobada la Ley del SAT y entra en vigor el 1° de julio de 1997. El
30 de junio de 1997 se publica el Reglamento Interior, y sufre dos
reformas, la de junio de 1998 y la del 3 de diciembre de 1999, que es la
que permanece vigente.

En julio de 1997, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico asigné
al SAT una plantilla de personal. que ascendia a 26,129 plazas
presupuestales y 9,063 contratos por prestacion de servicios profesionales
bajo el régimen de honorarios. Al cierre de ese ejercicio, la plantilla
ascendia a 28,165 plazas presupuestales, después de la integracién de la
Direccién General de Planeacion Tributaria y el Instituto Nacional de
Capacitacién Fiscal (INCAFI), asi como la creacién de 1,429 plazas, entre
otros movimientos de transferencias, cancelaciones y conversiones de

plazas.10

10 Bervicio de Administracion Tributaria, Memoria del afo 2000 de la
Administracién General de Recursos del Servicio de Administracién Tributaria, México, SAT,
2000, p. 4.
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"7 ""RESUMEN DE PLAZAS 1997 - 2000
(cifras al cierre de cada ejercicio)

Ejercicio i’-l_izasml_’_renupuestalel Honorarios Total
1997 | 28,165 79,063 37,228
1998 | 35,350 3,500 38,850
1999 33,670 4,134 37,804
2000 33,678 4,685 38,363

Datos obtenidos de la Memoria del atto 2000 de la Administracion General de Recursos del Servicio de

Adminisiracion Tribwtaria

Estructura orgénica anterior de la creacidén del S8AT

BECRETARIA DE
HACIENDA Y
CREDITO PUBLICO
I
BUBSECRETARIA AURSECRETARIA BURSECRETARIA OFICIALIA FROCURADURIA TESORER{A DE
DE HACIENDA Y DE INGRESOS DE BGRESOS MAYOR FIACAL DE LA LA
CREDITO FEDERACION FEDERACION
rUBLICO
Estructura del 1° julio del1997
BECRETARIA DE 83
HACIENDA Y
CREDITO FUBLICO A
I
BUBSECRETARIA SUBSECRETARIA SUBSECRETARIA OFICIALIA PROCURADURIA TESORERIA DE
DE HACIENDA Y DE INGRESOS DE EGRESOS MAYOR FISCAL DE LA LA
g.lnrro FEDERACION FEDERACION
LICO
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Estructura hasta abril de 2003

BECRETARIA DE
HACIENDA Y
CREDITO PURLICO

]

SUBRSECRETARIA SUBSECRETARIA SUBBECRETARIA oricIALiA FROCURADURIA TEBORENIA
DE HACIENDA Y DE INGRESOS DE DGORESOA MAYOR FISCAL DE LA DE LA
citorro FEDERACION FEDERACION

FOBLICO

UNIDAD DE
COORDINACION
TECNICA

UNIDAD DE
COMUNICACION
BOCIAL

Sy

UNIDAD DX
ENLACE CON
EL CONGRRBO
DE LA UNION

3.4 QU ES EL SAT Y COMO FUNCIONA

3.4.1 NATURALEZA JURIDICA

En el articulo 49 de la Constitucién esta establecida la division de Poderes
de la Federacion, el Poder Judicial, constituido por juzgados y tribunales y
la SBuprema Corte de Justicia de la Nacién, es responsable de impartir
justicia; por otro lado encontramos al Poder Legislativo, encargado de la
formulacion del marco juridico que rige a la Republica, conformado por la
Camara de Diputados y la Camara de Senadores que en conjunto integran
al Congreso de la Unidn,

Y por supuesto, es el Poder Ejecutivo en ¢l que se deposita la
Administracién Publica de la Federaciéon, todo esto se puede ver con
mucho mas detalle en la Ley Orgdnica de la Administracién Publica
Federal, ¢l Poder Ejecutivo se compone por todas las Secretarias de Estado
y los Organismos descentralizados o desconcentrados que se requieren

para el ejercicio de sus funciones.
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El Servicio de Administraciéon Tributaria (SAT) es un organo
desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, con el
caracter de autoridad Fiscal, con atribuciones y facultades ejecutivas que
cstan senialadas en la Ley del Servicio de Administracion Tributaria. E1 SAT
goza de autonomia de gestion y presupuestal, para la consecucion de su

objetivo, asi como de autonomia técnica para dictar sus resoluciones.

3.4.2 OBJETIVO DEL SAT
£l SAT inici6 operaciones el 1° de julio de 1997, y en la Ley del Servicio de
Administraciéon Tributaria, en su articulo 2° queda senalado el objetivo de
este organismo en los siguientes términos:
El Servicio de Administracién Tributaria tiene por objeto la realizacién de
una actividad estratégica del Estado consistente en la determinacion,
liquidacién y recaudacién de impuestos, contribucioncs de mejoras,
derechos, productos, aprovechamientos federales y de sus accesorios para el
financiamiento del gasto publico. En la consecucion de este objetivo debera
observar y asegurar la aplicacién correcta, eficaz, equitativa y oportuna de la
legislacion fiscal y aduancra, asi como promover la ecficiencia en la
administracion tributaria y ¢l cumplimiento voluntario por parte del
contribuyente de las obligaciones derivadas de esa legislacioén.!!
Es decir, tiene la responsabilidad de aplicar la legislacién fiscal y aduanera
con el fin de que las personas fisicas y morales contribuyan proporcional y
equitativamente al gasto publico, de fiscalizar a los contribuyentes para
que cumplan con las disposiciones tributarias y aduaneras, de facilitar e
incentivar el cumplimiento voluntario de dichas disposiciones, y de
generar y proporcionar la informacion necesaria para el digefio y la

evaluacion de la politica tributaria.

Il Servicio de Administracion Tributaria, Ley del Servicio de Administracién
Tributaria, México, SAT, 2001, p. 1.
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Ahi mismo se sefiala que el Servicio de Administracién Tributaria
implantara permanentemente programas y proyectos para reducir
anualmente su costo de operacion por peso recaudado y el costo de
cumplimiento de las obligaciones por parte de los contribuyentes.

Ahora bien, de acuerdo a la Ley Orgdnica de la Administracién
Publica Federal, se establece, en su articulo 17, que: “para la mas eficaz
atencién y eficiente despacho de los asuntos de su competencia, las
Secretarias de Estado y los Departamentos Administrativos podran contar
con organos Administrativos Desconcentrados que les estaran
Jerarquicamente subordinados y tendran facultades especificas para
resolver sobre la materia y dentro del ambito territorial que se determine
en cada caso, de conformidad con las disposiciones legales aplicables”. Y
en su articulo 45, nos indica que son: Organismos Descentralizados las
entidades creadas por Ley o decreto del Congreso de la Unién o por
Decreto del Ejecutivo Federal, con personalidad juridica y patrimonio
propios, cualquiera que sea la estructura legal que adopten. 12

Lo anterior significa que el SAT es un organismo que depende
directamente de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, precisamente
por la naturaleza de las funciones que tiene encomendadas.

El SAT considera de gran importancia la definicién de su planeacién
estratégica para definir las acciones concretas que le permitan el
cumplimiento de sus objetivos, como resultado de ello ha definido su
Mision, Visién y Valores, asi como sus objetivos estratégicos.

La Misién del SAT es:

recaudar con calidad y eficiencia las contribuciones federales necesarias
para financiar el gasto piblico, asf como controlar la entrada y salida de

mercancias del territorio nacional, garantizando la correcta aplicacion de la

2 Cfr. Ley Orgdnica de la Administracién Pablica Federal, p. 33.
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legislacion fiscal y aduanera, a fin de propiciar el cumplimiento voluntario y
oportuno’s.
Lo anterior define con claridad los siguientes aspectos:
Razén de ser: “Recaudar las contribuciones federales necesarias para
financiar ¢l gasto publico, asi como controlar la entrada y salida de
mercancias del territorio nacional”.
Definicién de los clientes: Incluye al gobierno y la sociedad, al referirse a
cubrir necesidades derivadas del gasto publico, y al contribuyente al
sefalar "propiciar el cumplimiento voluntario y oportuno”.
Un cambio buscado en el futuro: "Propiciar el cumplimiento voluntario y
oportuno”.
Principios y valores en su forma de operar: “Garantizando la correcta
aplicacién de la legislacion fiscal y aduanera”. También indica que la tarea

debe realizarse “con calidad y eficiencia.”

3.4.3 VISION Y VALORES
La vision aporta identidad y sentido de pertenencia para fortalecer el
compromiso de los empleados con la institucion, dice cual es la aspiracion
a futuro. La visién del SAT tiene como particularidad la definicion en dos
momentos diferentes en el ttempo, a mediano y largo plazo.
La Visién del SAT para el afio 2006, es:
avanzar sustancialmente en el arraigamiento de una cultura ciudadana de
cumplimiento voluntario de las disposiciones fiscales y de comercio exterior.

Y para el afno 2025: Lograr una cultura de cumplimiento voluntario de las

13 Servicio de Administracién Tributaria, Manual de bienvenida de la

Administracion General de Innovacién y Calidad, México, SAT, s/f, p. 3.

95




CAPTULO IT1 EL SERVICIO DE ADMINISTRACION TRINUTARIA

D ———————————————————————————————————— . .

disposiciones fiscales y de comercio exterior, semejante al de los paises de la
Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémico 4.
Para convertir esta visién en una realidad se precisa enunciar los valores,
Los Valores del SAT son;:

1. Servicio de Calidad. Brindar a los contribuyentes asistencia y
atencion de excelencia, estableciendo relaciones de respeto y consideracion
mutua, que faciliten el cumplimiento de todo tramite y gestién ante el SAT.

2. Honestidad: Actuar con integridad, rectitud y apego a derecho,
evitando la discrecionalidad en la toma de decisiones y la generacién de
conductas irregulares que afecten los derechos de los contribuyentes.

3. Confianza : Generar seguridad y certeza en los contribuyentes
respecto de la veracidad, objetividad, claridad, oportunidad y estricto
apego a la ley de todos los actos de la autoridad fiscal.

4. Productividad: Realizar el trabajo y todas las actividades bajo la
responsabilidad del SAT de manera que se aprovechen sus recursos en
forma oOptima e inteligente, para reflejarse en los resultados de la
institucion, sin detrimento de la calidad y oportunidad del servicio al
contribuyente.

5. Compromiso. Cumplir consistentemente con los principios de
nuestra misién y valores para alcanzar los resultados con los mas altos
estandares de desemperio.

6. Entorno cultural y ecolégico: Participar corresponsablemente en
acciones socioculturales encaminadas al desarrollo de aptitudes,
habilidades y valores para propiciar nuevas formas de relacion con el

medio ambiente, la sociedad y los comparieros de trabajo.

14 Servicio de Administracién Tributaria, Manual de induccion al Servicio de
Administracién Tributaria del Instituto Nacional de Capacitacién Fiscal del SAT, México,
Incafi, s/f, pp. 10y 11.
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Es importante sefialar que los valores del SAT no son soélo conceptos;
son conductas que se deben demostrar y mantener en el desempefo

laboral cotidiano.

3.4.3.1 LOS OBJETIVOS DE LA MISION

Ahora se senalaran los objetivos que fortaleceran el cumplimiento de la
Mision. Son objetivos estratégicos del SAT:

1. Aumentar la eficacia recaudatoria, lo que implica elevar los
ingresos por recaudacion de contribuciones y disminuir los costos de la
funcion tributaria.

2. Lograr conciencia de riesgo ante el incumplimiento, dejar claro a
los contribuyentes las implicaciones de no cumplir fielmente con sus
obligaciones tributarias y respaldarlo con hechos.

3. Reducir el contrabando y la economia informal.

4. Contar con un padron completo y confiable, que sirva para todos
los procesos del circuito tributario.

5. Establecer un control de obligaciones universal, oportuno y
exhaustivo.

6. Eficientar la Administraciéon Tributana.

7. Contar con una nueva cultura organizacional con personal
altamente calificado y orientado al servicio.

8. Disponer de sistemas y procesos informaticos integrados,
orientados a procesos internos y al contribuyente.

9. Cambiar la percepcion del contribuyente hacia la institucién por
una imagen de honestidad, calidad, transparencia, apego a la ley y
servicio.

Cabe destacar en este apartado que la mayoria de los puntos aqui
senalados son de la competencia casi exclusiva de la operatividad misma

de la institucion, solo los puntos 2 y 7 no entran en esta logica.
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Curiosamente ambos puntos tienen que ver con la comunicacion

organizacional.

3.4.4 ATRIBUCIONES DEL SAT

Ahora bien, las principales atribuciones del Servicio de Administracién
Tributaria establecidas en la Ley del Servicio de Administracién Tributaria,
¥ que se marcan en su articulo séptimo son las siguientes:

El SAT es el encargado de Recaudar los impuestos, contribuciones
de mejoras, derechos, productos, aprovechamientos federales y sus
accesorios de acuerdo a la legislacion aplicable; ademas debe dirigir los
servicios aduanales y de inspecciéon, asi como la Policia Fiscal de la
Federaciéon y representar el interés de la Federacion en controversias
fiscales; asimismo, debe vigilar y asegurar el debido cumplimiento de las
disposiciones fiscales y aduaneras y, en su caso, ejercer las facultades de
comprobacién previstas en dichas disposiciones.

Para la obtencién del objetivo recaudatorio el SAT esta facultado
para localizar y listar a los contribuyentes con el objeto de ampliar y
mantener actualizado el registro o padrén respectivo.

También el SAT debe solicitar y proporcionar a otras instancias e
instituciones publicas, nacionales o del extranjero, el acceso a la
informacion necesaria para evitar la evasién o elusion fiscales, de
conformidad con las leyes y tratados internacionales en materia fiscal y
aduanera; ademas el SAT debe participar en la negociacion de los tratados
internacionales que lleve a cabo el Ejecutivo Federal en las materias fiscal
y aduanera, asi como celebrar acuerdos interinstitucionales en ¢l ambito
de su competencia; al mismo tiempo el SAT esta facultado para
proporcionar, bajo el principio de reciprocidad, la asistencia que le

soliciten instancias supervisoras y reguladoras de otros paises con las
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cuales se tengan firmados acuerdos o formen parte de convenciones

internacionales de las que México sea parte. 15

3.5 LA ESTRUCTURA DEL S8AT

Para el cumplimiento de sus objetivos el SAT cuenta con una estructura
especializada y con cobertura en todo ¢l pais. Su estructura se compone
en Administraciones Generales, entre las cuales varias tienen
representaciones en muchas regiones del pais y se denominan
Administraciones Locales (la estructura con ¢l detalle de las funciones del
SAT se puede encontrar en el Reglamento interior del SAT).

La estructura del SAT se compone por una Junta de Gobierno,
presidida por el Secretario de Hacienda y Crédito Publico “y tres consejeros
designados por él de entre los empleados superiores de Hacienda, y Tres
consejeros independientes, designados por el Presidente de la Republica,
dos de éstos a propuesta de la Reunién Nacional de Funcionarios Fiscales
a que hace referencia la Ley de Coordinacion Fiscal”'¢; el Jefe del SAT y las

Unidades Administrativas que componen este organismo.

3.5.1 LAs UNIDADES ADMINISTRATIVAS DEL SAT

Las Unidades Administrativas de esta institucién estan integradas por la
Presidencia o Jefatura del SAT, el organo de control interno, las
Administraciones QGenerales, con funciones y estructuras especificas
establecidas en el Reglamento Interior, y las Unidades Administrativas

Regionales de Evaluacion, Administraciones Locales y Aduanas.

15 Servicio de Adminiatracién Tributaria, Ley del Servicio de Administracién
Tributaria, México, SAT, 2001, pp. 2y 3.

16 “Decreto por el que se reforman, adicionan y derogan diversas disposiciones
contenidas en la Ley del Servicio de Administracion Tributaria”, Diario Oficial de la

Federacién, 1® seccion, México, Jueves 12 de junio de 2003. p.3
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La Jefatura del Servicio de Administracion Tributaria administra,
representa, dirige, supervisa, coordina y evalia el funcionamiento y
desarrollo de las actividades de las unidades administrativas que
conforman al SAT, ademas coordina la administracién de los recursos
humanos, financieros y materiales asignados a dichas Unidades. -
Asimismo, representa legalmente al SAT.

Colabora con la SHCP en la expedicion de disposiciones
administrativas necesarias para aplicar eficientemente la legislacion fiscal
y aduanera. Presenta ante la Junta de Gobierno las iniciativas para
reformar la estructura de la institucion y su correspondiente adecuacion
al Reglamento Interior de la misma, asi como los manuales de
Organizacién General, de Procedimientos y de Servicio al Pablico.

El Organo de control y supervision ejerce las facultades relativas al
control, inspeccién, auditoria, visita, tramite de quejas y denuncias, de
acuerdo a lo previsto en la Ley Orgdnica de la Administracién Publica
Federal, en la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Piublicos
y demas ordenamientos legales y administrativos aplicables.

La Administracion General de Tecnologia de la Informacién (AGTI)
establece las politicas, normas y programas, diserio, desarrollo,
distribucién, implantaciéon, operacion y mantenimiento de sistemas
automatizados, asi como capacitacién en informatica, seguridad e
integridad de la informacion, telecomunicaciones, prestacion de servicios
de procesamiento electronico de datos, que se lleven a cabo en las
Unidades Administrativas del SAT. En sintesis, modernizar, automatizar y
optimizar los sistemas y procesos de la administracion tributaria, al
amparo de la tecnologia de la informacion.

Por su parte, la Administracion General de Asistencia al
Contribuyente (AGAC) establece politicas y programas respecto a la

orientacién y atencién de tramites en materia de impuestos, derechos,
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contribuciones de mejoras, aprovechamientos y sus accesorios de caracter
federal y en materia aduanera, y participa en la elaboracion de la
normatividad que competa a otras unidades administrativas del SAT.

La administracion General de Grandes Contribuyentes (AGGC)
determina los lineamientos y mecanismos para la actualizacién de su
registro. Analiza el comportamiento de la recaudacion con relacion a los
grandes contribuyentes, evalia los estudios y analisis de indicadores como
las variables que inciden en su actuacién. Propone politicas, programas y
sistemas para la operacion de las Administraciones Centrales.

Sobre la Administracién General de Recaudacion (AGR) se puede
decir que ésta establece la politica, programas, sistemas, procedimientos y
métodos en materia de recaudacion de impuestos, obligaciones fiscales,
contabilidad de ingresos, imposicién de multas por infracciones. También
integra y mantiene actualizado el Registro Federal de Contribuyentes.

La administracion General de Auditoria Fiscal Federal (AGAFF)
formula el Plan General Anual de Fiscalizacion, establece las politicas y los
programas en materia de revision de las declaraciones de los
contribuyentes, comprobacion del cumplimiento de las obligaciones
fiscales y aduanales asi como liquidacion e imposicion de multas y
sanciones.

A la administracién General Juridica (AGJ) le compete proponer y en
su caso, emitir criterios para la aplicacién de disposiciones fiscales, otorga
a los contribuyentes los servicios de asistencia en ¢l cumplimiento de sus
obligaciones, y del calendario de aplicacién de las mismas como de los
procedimientos respectivos.

Por su parte, la administracion General de Aduanas (AGA) propone
los programas para aplicar la legislacién que regula el despacho aduanero;
asi como los sistemas, métodos, y procedimientos, a que deben sujetarse

las Aduanas. Participa en el estudio y eclaboracion de propuestas y
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programas relativos al desarrollo de la franja y region fronteriza del pais,
como el fomento a la exportacidon, ademas integra la informacion
estadistica sobre ¢l comercio exterior.

La administracién General de Innovacion y Calidad (AGIC) propone
al Presidente del SAT, la politica, directrices, normas y criterios técnicos
para proporcionar el apoyo administrativo necesario en materia de
estadistica, personal, recursos materiales, contabilidad, actividades
culturales y recreativas y de los demas servicios de caracter administrativo
que sean necesarios para ¢l despacho de los asuntos del SAT; define los
lineamientos ¢n ¢sta materia y en la presupuestal que deban seguir las
Unidades Administrativas que lo integran y cerciorarse de su aplicacién.

La administraciéon General de Evaluacién (AGE) coordina y da
congruencia a la operacién tributaria, a través de mecanismos de
supervisiéon y control en la Administraciones Estatales y Metropolitanas;
verifica el cumplimiento integral de los programas, estrategias y metas de
operacién autorizadas para esas Administraciones, en materia de
recaudacion, auditoria, asuntos juridicos, aduanas y recursos. Asi mismo,
disefia e instrumenta en coordinacién con las Administraciones Generales
funcionales, un programa permanente de evaluacion de los procesos
tributarios que coadyuven a la modernizacion y fortalecimiento de la

operacion del SAT.

Unidades Administrativas Regionales de Evaluacién, Administraciones
Locales y Aduanas

Con ¢l fin de propiciar el mejor desempeno de sus facultades, el Servicio de
Administracién Tributaria cuenta con Unidades Administrativas
Regionales y Locales en todo el pais, las cuales estdn integradas por las
siguientes areas sustantivas: Asistencia al Contribuyente, Juridica,

Innovacién y Calidad, Recaudacion, Auditoria Fiscal y Aduanas.
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Las Administraciones Regionales de Evaluacion y las Administraciones
Locales se ocupan de despachar asuntos relativos a las esferas de su
competencia dentro de su circunscripcion, de conformidad a los
programas, sistemas, procedimientos y métodos que establezcan las

Administraciones Generales."’

3.5.2 NIVELES ORGANIZACIONALES DEL SAT
Se puede decir que ¢l SAT esta conformado por los siguientes cinco niveles
organizacionales:

1.- Nivel Central.- Tiene como responsabilidad emitir las normas y
procedimientos de trabajo con los cuales habran de operar los niveles
estatal y local, asi como evaluar el resultado de dicha operacion. Esta
conformada por las diversas Administraciones Generales.

2.- Nivel Locales.- Desarrolla una funcion basicamente operativa. Es
el nivel encargado de aplicar las normas o procedimientos y métodos de
trabajo determinados por el nivel central. Es directamente responsable de
la administracion de impuestos, control de comercio exterior y es quien

tiene contacto con los contribuyentes.

LLACAPULCO 18.DURANGO 35.MORELIA 52.5UR DEL D.F

2 AGUASCALIENTES 19.1:INSENADA 36 NAUCALPAN 53 TAMPICO
3.CAMPLECHE 20.GUADALAJARA 37.NOGALES 54 TAPACHULA

4 CANCUN 21.GUADALAJARA SUR 38 NORTE DEL D.F. 35 TEPIC

5.CD. OBREGON 22.GUADALUPE 39.NUEVO LAREDO 56, TIHUANA
6.CELAYA 23 HERMOSILLO 40.0AXACA 31 TLAXCALA
7.CENTRO DEL IMF. 241GUALA 4) ORIENTE DEL D.F. 58 TOLUCA
B.CIUDAD GUZMAN 25 IRAPUATO 42 PACHUCA 59. TORREON

9 CIUDAD JUAREZ, 26 JALAPA 431 PIEDRAS NEGRAS 60. TUXPAN
10.CHUDAD YVICTORIA 271.A PAZ 44 PUEBLAN. 61 TUXTLA GUTIERRLY
11.COATZACOALCOS 28 LEON 45 PUEBLA SUR 62 URUAPAN
12.COLIMA 29.1.05 MOCHIS 46 PUERTO VALLARTA 63 VERACRUZ
13.CORDOBA 3.MATAMOROS 47.QUERETARO 64 VILLATIERMOSA

17 Cfr. Servicio de Administracién Tributaria, Manual de induccién al Servicio de
Administracién Tributaria, México, Incafi/SAT, a/f, pp. 9 — 14.
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14.CUERNAVACA 31 MAZATLAN 48.REYNOSA 63 ZACATECAS
15.CULIACAN 32.MERIDA 49.SALTILLO 66 ZAPOPAN
16.CHETUMAL 33.MEXICALI 50.8AN LUIS POTOSI

17.CHIHUAHUA 34 MONTERREY 31.SAN PEDRO GARZA

3.- Nivel Regional de Evaluacién.- Vigila dentro de su circunscripcién
que el nivel local cumpla con las normas y los procedimientos
determinados por el nivel central. Este nivel se encuenira adscrito a la

Administracién General de Evaluacion.

®xoresTE ®occmenre
@xoroEsTE @pactrico cexTrO

OnortecENTRO Osur

Ocenrro @suresTE

4.- Nivel aduanas.- Las aduanas aplican los programas de
actividades referentes a la Legislacién que regula y grava la entrada al
territorio nacional y la salida de mercancias y medios de transporte.
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4.- Nivel aduanas.- Las aduanas aplican los programas de
actividades referentes a la Legislacién que regula y grava la entrada al

territorio nacional y la salida de mercancias y medios de transporte.

8.Ciudad . 29.Nuevo ..
1.Acapulco Acuafla 15.Coatzacoalcos 22.Manzanillo Laredo 36.Reynosa 43.Tijuana
. 9.Ciudad . .
2.Agua Prieta 16.Colombia 23 Mazatldn 30.0jinaga  37.Salina Cruz 44.Toluca
Camargo
10.Ciudad 31.Pledras 38.San Luis
3.Aguascalientes del Carmen 17.Ensenada 24 Matamoros N Rio Colorad 45. Torredn
4.Acropuerto 11.Ciudad de . -
CD. de México  México 18.Guadalajara  25.Mexicali 32.Progreso  39.Sonoyta 46.Tuxpan
. 12.Ciudad 40.Subteniente
5.Altamira Hidalgo 19.Guaymas 26.Monterrey 33.Pucbla Lopez 47.Veracruz
. 13.Ciudad 34.Puerto . 48.Dos
6.Cancin Jurez 20.La Paz 27.Naco Palomas 41.Tampico Bocas
14.Ciudad
7Chihuahua ~ Miguel  2\Ldzaro 28Nogales  35.Querétaro 42 Tecate
Aleman Cérdenas

El SAT tiene presencia en todo el pais por la importancia de su funcién.

5.- Junta de Gobierno.- La Junta de Gobierno es el 6rgano de
control, supervision y, ¢n su caso, de aprobacién de todas las funciones y
facultades conferidas en los distintos ordenamientos legales que rigen el

Servicio de Administracién Tributaria y tiene, ademés de las atribuciones
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sefialadas en el Articulo 10 de la Ley del Servicio de Administracién

Tributaria, las siguientes:

3.5.3 ATRIBUCIONES DE LA JUNTA DE GOBIERNO
Entre las principales atribuciones que tiene la Junta de gobierno del SAT
se pueden sefalar a las siguientes:

El aprobar el nombramiento de los titulares de las Unidades
Administrativas Centrales y conocer de los nombramientos que se expidan
a favor de los Administradores Regionales, Locales, de las Aduanas, o de
los servidores publicos que la propia Junta determine.

La Junta de Gobierno esta facultada para aprobar, cuando proceda,
el perdén legal en los procesos penales seguidos por el Servicio de
Administracién Tributaria.

Ademas debe aprobar el disefio y suspensién de las disposiciones
reglamentarias y procedimientos de los mecanismos que conforman los
Subsistemas de Planeacién de Recursos Humanos, Reclutamiento y
Seleccion, Profesionalizacion y Desarrollo, Evaluaciéon del Desempeiio,
Compensaciones y Reconocimientos, Plan de Carrera y Retiro Digno, para
los funcionarios fiscales de carrera o de libre designacién, segun sea el
caso.

También debe aprobar los manuales de procedimientos, ¢l manual
de organizacién general, asi como los de servicios al publico. Asimismo
debe aprobar ¢l programa anual de mejora continua y establecer y dar
seguimiento a las metas relativas a aumentar la eficiencia en la
administracion tributaria y mejorar la calidad del servicio a los
contribuyentes.

Igualmente debe analizar las propuestas sobre mejora continua que
incluyan los aspectos relacionados con la disminucion de los costos de

recaudacion, la lucha contra la evasion, la elusién, el contrabando y la
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corrupcidn, la mejor atencion al contribuyente, la seguridad juridica de la
recaudacion y del contribuyente, la rentabilidad de la fiscalizaciéon y la
simplificacién administrativa y reduccion de los costos de cumplimiento,
que sean elaboradas por las unidades administrativas del Servicio de
Administraciéon Tributaria.

Por ultimo, debe proponer a la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, como responsable de la politica de ingresos, los cambios a la
legislacién pertinentes para la mejora continua de la administracién

tributaria.!®

3.5.4 FACULTADES DEL JEFE DEL SAT
Entre las atribuciones mas importantes que tiene el titular de la jefatura
del SAT se encuentran:

El nombrar y remover a los servidores publicos que conforman el
Servicio de Administracion Tributaria, asi como a los funcionarios de libre
designacién, conforme a lo establecido en el Estatuto del Servicio Fiscal de
Carrera. También puede autorizar a servidores publicos del Servicio de
Administracion Tributaria para que realicen actos y suscriban documentos
especificos, siempre y cuando no formen parte del ejercicio de sus
facultades indelegables,

Es parte de su responsabilidad evaluar el funcionamiento de las
unidades administrativas que conforman el Servicio de Administracion
Tributaria y, en su caso, expedir o instruir la expedicion de los

lineamientos para ¢l andlisis, control y evaluacién en los procedimientos

18 Cfr. Servicio de Administracién Tributaria, Reglarnento Interior del Servicio de
Administracién Tributaria, México, SAT, 2001, pp. 5, y “Decreto por el que ae reforman,
adicionan y derogan diveraas disposiciones contenidas en la Ley del Servicio de
Administracién Tributaria”, Diarlo Oficial de la Federacidn, 1* seccidn, México, Jueves 12
de junio de 2003, p. 3y 4.
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respectivos, constituyendo grupos de trabajo o unidades de apoyo que se
hagan necesarios para tales efectos; asi como coordinar la administracion
de los recursos humanos, financieros y materiales asignados a las
distintas unidades administrativas que conforman el Servicio de
Administracion Tributaria.

Ademaés esta figura puede designar a los representantes del Servicio
de Administracién Tributaria ante la Junta de Gobierno, celebrar acuerdos
que no requieran autorizacién de la Junta de Qobierno, presidir la
Comisi6on del Servicio Fiscal de Carrera a que se refiere el Articulo 18 de la
Ley del Servicio de Administracién Tributaria; asi como coordinar y vigilar
las prestaciones de caracter social, cultural y las actividades de
capacitacion del personal, de acuerdo a las normas y principios
catablecidos por la Comision del Servicio Fiscal de Carrera.

Al mismo tiempo la Jefatura del SAT puede celebrar contratos,
convenios y, en general, toda clase de actos juridicos directamente
vinculados con el desarrollo de las atribuciones del Servicio de
Administracién Tributaria o relacionados con la administracién de los
recursos humanos, bienes muebles e inmuebles, materiales y financieros
que le sean asignados para el cumplimiento de las atribuciones del SAT,
asi como otorgar las autorizaciones previstas por las disposiciones fiscales
y aduaneras, y participar con la representacion del Servicio de
Administracién Tributaria en reuniones de organismos internacionales en
que se¢ ventilen temas fiscales y aduaneros vinculados con la
administracién de las contribuciones.

Conjuntamente con todo lo anterior, la cabeza del SAT debe
proporcionar la informacién requerida por las autoridades competentes de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico, necesaria para la evaluacion y

diseflo de la politica fiscal y aduanera; asi como crear conjuntamente con
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la SHCP los grupos de trabajo necesarios para la adecuada interpretacion
y aplicacién de la legislacion fiscal y aduanera.

Por ultimo, puede modificar o revocar las resoluciones administrativas
desfavorables a los contribuyentes de conformidad con el articulo 36 del
Cédigo Fiscal de la Federacién, que emitan las unidades administrativas
que dependan de é1.19

Como se acaba de ver, el SAT esta conformado por nuecve
Administraciones Generales; ademés, por un Organo de Control Interno;
66 Administraciones locales, de Recaudacién, Asistencia al Contribuyente,
Juridica y Auditoria; 8 Administraciones de Evaluacién; 15
Administraciones Locales de Grandes Contribuyentes y 48 Aduanas. Con
mas de 36 mil trabajadores dedicados a las diferentes areas funcionales.

Resulta conveniente presentar a continuacién una tabla donde se
aprecia el numero de plazas que tienen otros organismos de gobierno,
simplemente para dar una idea de las dimensiones de personal del SAT de

la que se esta hablando.

| Organismo Plazas
Presidencia de la Republica 1,980
Secretaria de Gobernacion 12,320
Secretaria de Relaciones Exteriores 4,027
Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico 9,170
Secretaria de la Defensa Nacional 191,991

Secretaria de Agricultura, Ganaderfa, Desarrollo Rural, | 26,860

Pesca y Alimentacion

Secretaria de Comunicaciones y Transportes 28,634
Secretaria de Economia 4,897

Secretaria de Educacién Publica 98,625
Secretaria de Salud 13,682

19 Cfr. Idem, pp. 5—7.
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Secretaria de Marina 55,497
Secretaria del Trabajo y Prevision Social 5,223
Secretaria de la Reforma Agraria 2,423
Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales 6,149
Procuraduria General de la Republica 21,838
Secretaria de Energia ' 899
Secretaria de Desarrollo Social 6,924
Secretaria de Turismo 2,090
Secretaria de la Funcién Publica 2,194
Secretaria de Seguridad Publica y Servicios a la Justicia 22,900
Fuente: Presupuesato de Egreaos de la Federacién de 2004, extraido del periédico
La Jornada del 22 de noviembre de 2003,

Como se puede notar, haciendo un comparativo con las cifras de la tabla
anterior, la estructura del SAT es de las mas grandes a nivel federal. Lo es
porque busca ser coherente con sus objetivos y funciones que son de suma
importancia para el pais —de hecho estratégica—, por lo anterior, se ha
reconocido la importancia de la automatizacién de sus procesos y de los
servicios ofrecidos al contribuyente, elaborando herramientas informéticas
para la administracion de informacién Y servicios, prueba de ello son la
IntraSAT, las ayudas electronicas o el pago de impuestos a través del
Internet.

No es necesario ahondar en el hecho de que todos los ingresos
legales que tiene nuestro pais pasan a través del SAT, y que los recursos
que se utilizan para el gasto social y la administracién en general de la
nacion salen de la recaudacién y otras formas de fiscalizacién que se
realizan a través de esta institucion.

En este capitulo se reviso la génesis de las funciones del SAT, en ege
sentido queddé expuesto el proceso histérico que justifica y norma la

existencia de esta institucién dentro del aparato gubernamental y de
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administracion; algunas generalidades de la administracion tributaria,
mismos que ayudaran a comprender la dindmica de funcionamiento de los
procesos que se llevan a cabo desde y hacia la propia institucién; su
naturaleza juridica, con lo cual se fundamenta su lugar dentro de la
estructura administrativa federal y el marco legal que le otorga sentido; se
identificaron sus objetivos, visidon, misién y valores para tener asi una
vision panoramica de la perspectiva historica y la funciéon social que se
plantea la institucion a si misma; sus atribuciones y finalmente su
estructura.

Después de haber revisado al SAT, en el siguiente capitulo se
abordara el tema central de esta tesis: la comunicacién organizacional
interna del SAT, donde se expondra cémo funciona y las herramientas que

se utilizan para implementarla.
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CArPiTULO IV

LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL DEL SERVICIO DE

ADMINISTRACION TRIBUTARIA

4.1 COMUNICACION EN UNA INSTITUCION

Una corporacién, empresa o institucién es un universo de auto contenido,
donde existen sus propias leyes, normas y valores, con sus propositos,
convicciones y convenciones propias, ¢s decir, con su “cultura” y no puede,
en modo alguno, desentenderse de su entorno, mismo que afecta su
rumbo y a la cual ella misma modifica; en efecto, la institucién no puede
ni debe ser comprendida como algo desvinculado del todo vital al que
pertenece, sino como un agente dindmico en constante interaccién consigo
mismo y con el ambiente que le rodea. Este es sin duda el caso del Servicio
de Administracién Tributaria.

En este contexto cabe resaltar que, motivado por la fuerza de la
dinamica social, se ha convertido en verdad el hecho de que nos
encontramos en la era de las comunicaciones, época en que la ciencia y la
tecnologia han desarrollado instrumentos de enorme alcance ¢ impacto en
diversos aspectos de la vida cotidiana de los seres humanos y del quehacer
laboral de las instituciones.

Las posibilidades de transmisién instantdnea de los medios
electronicos, del teléfono y de los satélites artificiales, hacen que cualquier
pais o evento del mundo 8e encuentre al alcance de cualquiera.
Paradgjicamente, sobre todo en las grandes ciudades, el ser humano se
encuentra cada vez més lejos de su vecino mas préximo, incluso de su
compariero de trabajo y sus superiores, a quienes ahora sélo se puede

acceder a través del correo electrénico.
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4.1.1 LA COMUNICACION SOCIAL Y ORGANIZACIONAL

Para el postulante resulta necesario retomar algunos conceptos que se
vieron con anterioridad debido a que se deben tener presentes al abordar
el presente capitulo. Por tal motivo, a continuacién se abordaran
brevemente,

Como se vio en el primer capitulo, para fines de este estudio se
define a la comunicacion social de la siguiente manera: la comunicacién
que impone pautas o normas sociales que tiene su origen en una
organizacién institucional de servicio publico que va destinada a la
transmision y recepcién de informacién entre el gobierno Y la sociedad.

Y por comunicacién organizacional se entiende que es el conjunto de
programas tendientes a mejorar la comunicacién de las organizaciones con
sus publicos externos e internos; anteriormente se sefiald que ésta ¢s una
definicién generalizada y que por lo mismo ayuda a enfocar la
investigacién desde un &ngulo macro, puesto que el Servicio de
Administracién Tributaria es una organizacion gubernamental con una
poblacién mayor a 30 mil empleados, dividida en varias administraciones
generales y que tiene presencia en todo el pafs.

También cabe recalcar que la comunicacién organizacional esti
compuesta por la que se dedica al publico externo y la que se enfoca a la
comunidad interna de la institucién. Se entiende por comunicacién interna
al conjunto de actividades efectuadas por cualguier organizacién para la
creacién y mantenimiento de buenas relaciones con Y entre sus miembros, a
través del uso de diferentes medios de comunicacitén que los mantengan
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro
de los objetivos organizacionales.

Por tanto la diferencia entre comunicacién social ¥ comunicacién
organizacional es que la primera va enfocada tnicamente al publico

externo a la institucion gubernamental, mientras que la segunda engloba
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la comunicacion dirigida tanto al exterior como al interior del organismo
gubernamental.

Por todo lo anterior se puede decir que, en cierto sentido, la
dinamica actual ha eliminado a la comunicacién interpersonal. Ante este
hecho, se han multiplicado las formas de comunicacién para micro o
macrogupos, como una forma indispensable de compensacién.

En esta comunicacién el hombre se fragmenta segiin sus intereses,
aficiones deportivas, habitos de consumo, creencias religiosas, necesidades
artisticas y culturales, hobbies, rol social, tipo de vivienda, especialidad
laboral, etcétera.

Ya no interesa el ser humano de una manera integral, sino una
parte de ¢l. El hombre actual experimenta una sensacion de soledad, de
absurdo existencial, y sufre dia a dia una creciente manipulacién y
estimulacion para que su voluntad y su conciencia, fragmentadas, se
sumen a la de otros hombres igualmente fragmentados, pero con intereses
y actividades afines,

Es en este contexto en el que se desenvuelve la comunicacién
organizacional moderna; por la misma situacién es que surge una
interrogante fundamental para las instituciones, en especial tan grandes
en personal y con presencia en todo el pais como el SAT: ¢cémo lograr que
un grupo de personas “fragmentadas” consigan crear elementos de
identificacién entre si y con la institucién que los une?

Las respuestas pueden ser innumerables y dependen de cada caso
en particular. Cabe destacar, sin embargo, que la comunicacién
organizacional normalmente deberia de orientarse a socializar entre los
empleados, del modo més efectivo y rapido posible, la cultura
institucional, la sensaciébn de pertenencia y compafiia asi como el

fortalecimiento de vinculos donde se encuentra.
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Se debe partir de la base de que toda organizacion esta compuesta
por individuos, y que éstos, en su seno, asumen distintos roles debido a su
funcién, jerarquia, 4reas de responsabilidad Y competencia, etcétera. El
flujo informativo entre ellos sigue una ruta a la que se le denomina red
comunicacional,

El objetivo basico en la comunicacién es que ¢l medio sea un agente
efectivo. Es decir, influir en los demas, en el mundo fisico que nos rodea.
Esto significa que nos comunicamos para influir y para afectar
intencionalmente la posicion del otro.

Para que una organizacién se coloque en posicién de aspirar a un fin
comun, €8 necesario que quicnes la constituyan establezcan una serie de
relaciones mutuas para coordinar esfuerzos. Se hace necesario el
establecimiento de flujos de comunicacién intra e intergrupales.

Entre més facil resulte activar una red de comunicacién establecida
se tendera a una eficacia comunicativa mayor.

Como ya se sedald en el capitulo dedicado a la comunicacién
organizacional, ésta es ¢l flujo de mensajes en las organizaciones. Se le
puede calificar como un conjunto de programas tendientes a mejorar la
comunicaci6n de las organizaciones con sus priblicos externos e internos.

Uno de los objetivos del area de la comunicacién es concebir y
realizar actividades que creen y fomenten la vitalidad y eficiencia de los
flujos internos y externos, esto se logra al adecuar el contenido v la forma
dependiendo de la audiencia a la que se dirigen los mensajes. También
debe considerarse la naturaleza del cédigo, medios y canales a utilizar,

La comunicacién organizacional parte del principio de que la mejor
forma de derribar barreras es a través del conocimiento de aquello que se
Jjuzga. Cuanto més se conoce a una persona o institucién, mas se aleja la

posibilidad de estereotipos y prejuicios.
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4.1.2 COMUNICACION PREVENTIVA Y CORRECTIVA

Dentro de una organizacién como el SAT, cuando existe la comunicacion
con su publico interno, se¢ pueden definir dos tipos en la practica:
Comunicacién preventiva y Comunicacién correctiva. La primera es la que
se planifica y desarrolla cuando no existen problemas graves que resolver;
se implementa para evitar que aparezcan. Su finalidad es atacar la
desintegracion, apatia, desmotivacion, resentimientos, etcétera. La
segunda, por el contrario, responde a la necesidad de resolver
favorablemente problemas que ya existen, como pueden ser ausentismo,
conflictos entre Areas, rotacién de personal, huelgas, etc., es decir,
combate problemas especificos al utilizar el tratamiento adecuado para
cada caso.

El problema ¢s que nunca se ha mantenido una politica duradera en
este aspecto. La comunicacién preventiva como politica no se utiliza. La
llegan a ejercer algunas autoridades, pero de manera aislada. En el caso
de la comunicacion correctiva se puede decir que la situacién ocurre de la
misma forma, pero lo que lo hace mas preocupante es que generalmente se
utiliza cuando el problema ya e¢s muy grande, y entonces a la autoridad le
invade la prisa y opta por el camino més facil: la represién o amenaza

administrativa.

4.1.3 LA INTEGRACION DEL PERSONAL
La mejor forma de cerrar la distancia entre la institucion y su personal es
con comunicacion veraz. La honestidad en el manejo de la informacién
crea un clima de colaboracion y credibilidad.

La informaci6én continua y fluida evita rumores, malos entendidos y
demagogia de lideres oportunistas. La estrategia a seguir debe fomentar el

libre flujo informativo, para que los directivos gocen de credibilidad.
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Cuando el personal estA plenamente identificado con la Institucién o
empresa, con sus problemas, logros y fracasos, y siente orgullo por
pertenecer a la organizacién, es cuando invierte esfuerzo adicional para
que se logren los objetivos institucionales. Ademas, si el personal esta bien
informado de la situacién real de donde trabaja, se vuelve realista en sus
pretensiones, ajustindose a las circunstancias que vive la institucién.

Los enemigos a vencer en cualquier programa de comunicacién son
la apatia y los rumores. Los rumores tienen como caracteristica
fundamental que cada persona que forma parte de esa cadena de
transmision agrega, suprime, corrige o deforma la informacién. El

anonimato y la duda dan vida al rumor.

4.1.4 COMUNICACION INTERNA Y CLIMA ORGANIZACIONAL DE
MOTIVACION

La comunicacién interna dentro de una instituciéon pretende crear: un
clima de entendimiento entre el personal de la empresa publica y quienes
la dirigen, un ambiente de trabajo motivador y ser un factor de integracién
entre las personas y los objetivos de la institucion.

Un programa de comunicacién interna lleva implicito un mensaje
dirigido al personal: “la institucién se preocupa por establecer vinculos con
cada uno de los que en ella trabajan”,

En épocas de crisis, cuando surge un ambiente de insatisfaccién, se
hace necesario buscar la comprensién del personal hacia los problemas
que enfrenta la institucién y su colaboracién para enfrentarlos en beneficio
de cada uno de los trabajadores y del pais que necesita de sus servicios.

La comunicacion interna no desvanece los problemas, sin embargo,
si es decisiva como factor de integracién de los recursos humanos y los

objetivos de la institucion.

118



CAPITULO IV LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL DEL SERVICIO DE ADMININTRACION TRIBUTARIA
S

4.2 LA COMUNICACION INTERNA EN EL SAT

En el Servicio de Administracion Tributaria, las politicas de comunicaciéon
fueron manejadas por la Unidad de Comunicacion Social, la cual fue
creada desde el primer reglamento interior de esta institucién publicado el
30 de junio de 1997. Es en este reglamento, en su articulo octavo que se le
asignan sus competencias.

De esta forma ésta area se hizo cargo de llevar a cabo las actividades
de informacién, difusién y de relacionea publicas del SAT a través de los
medios de comunicacion, nacionales y extranjeros; al mismo tiempo,
también estaba facultada para formular los programas de comunicacion
social del SAT, asi como crear los programas de actividades en materia de
informacién, de difusiéon y de relaciones publicas del SAT, ambas para su
aprobacién superior.

También, la Unidad de Comunicacién Social debia aprobar el disefio
de las campatias de difusién de interés para la institucion; intervenir en la
contratacion y supervision de los medios de comunicacion que se
requieran para su realizacion, asi como ordenar la elaboracién de los
elementos técnicos necesarios. Ademas tenia que evaluar las campanas
publicitarias del SAT, conducir las relaciones con los medios de
comunicacion, preparar los materiales de difusién y proponerlos a las
unidades administrativas correspondientes, organizar y supervisar
entrevistas y conferencias con la prensa nacional o internacional en las
materias de la competencia del SAT y emitir boletines de prensa.

Al mismo tiempo que las anteriores actividades, también era de su
incumbencia el integrar los programas de informacién, difusiéon y
relaciones publicas de las unidades administrativas del SAT y dirigir los
servicios de apoyo en esta materia, asi como editar y distribuir los libros,
ordenamientos fiscales, revistas y folletos del SAT; ademas de coordinar y

apoyar, a solicitud de las unidades administrativas de la institucién, la

119




CAMTULO IV LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL DEL SXRVICIO DE ADMINISTRACION TRIBSUTARIA
" e

celebracion de conferencias, congresos y seminarios relacionados con
cuestiones de la competencia de la misma.!
La Unidad de comunicacion social del SAT estuvo encabezada por el
Lic. Mario Aguilar y Maya hasta su desaparicién en 1999. Esta area sc
encontraba integrada por:
s Coordinacién de Asesores.
s Coordinacién administrativa.
s Direccién de difusién (boletines, relaciones con medios,
conferencias, etc.).
¢ Direccién de informacién (monitoreo, sintesis).
* Direccién de relaciones interinsitucionales (comunicacion
interna, imagen institucional),
Después de la desaparicién de ésta Unidad, tras la publicacion de un
nuevo reglamento interior el 3 de diciembre de 1999, la tinica area que
sobrevivié fue la Subadministraciéon de imagen y comunicacién interna, la
cual fue absorbida por la entonces Administracion General de Recursos
(hoy AGIC). Desde entonces, la politica de comunicacién interna quedé a
consideracion directamente de la presidencia en turno del SAT y su

instrumentacién a través de encargos easpeciales a diversas éareas.

4.3 OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA EN EL SAT

Con la desapariciéon de la Unidad de Comunicaciéon Social, el area
sobreviviente, la Subadministraciéon de imagen y comunicacién interna se
vio obligada a justificar su existencia ante la presidencia del SAT en mas
de una ocasién por lo que se desarrollé una explicacién sustentada tanto

en la teoria como en la practica.

1 Cfr. Servicio de Administracién Tributaria, Reglamento Interior del SAT (publicado
el 30 de junio de 1997), México, SAT, 1998, p. 7.
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Por esta razén, se tuvo que educar e ilustrar que la comunicacién
interna dentro del SAT debia pretender integrar de forma absoluta al
personal con la misién, vision y valores de la institucién, ademds de
motivar al trabajador para que incremente su productividad, y cuidar
internamente la imagen de la institucion, a fin de que ésta fuera positiva.

Ademas fue necesario hacer entender a las autoridades que esto se
podia hacer al mismo tiempo que establecer un clima de comprension
entre ¢l organismo y sus trabajadores, crear un sentimiento de orgullo por
pertenecer al SAT, fomentar la ética del trabajador en su trato con el
contribuyente, ayudar al personal de nuevo ingreso a integrarse lo mas
rapido posible a sus labores asi como abrir y mantener canales de
comunicacién abiertos entre niveles directivos y el personal.

Lo cual, ademés de los beneficios anteriores traerian consigo el
ayudar a elevar el nivel cultural del personal, fomentaria las actividades
sociales, culturales y deportivas dentro del SAT, ¢ incluso se podria
mantener un lazo de comunicacion con las actividades del sindicato para

un mejor entendimiento entre la institucién y su personal.

4.3.1 MEDIOS A UTILIZAR

La comunicacién interna depende de la creatividad y la finalidad que se le
quiera dar, puede utilizar un sin nimero de herramientas y medios, entre
estos se encuentran las encuestas de evaluacién de clima de opinion las
publicaciones internas, los periddicos murales, el intranet, los buzones de
sugerencias, el correo electronico, los pdsters motivacionales o
informativos, los volantes, dipticos y tripticos informativos, las video
conferencias grabadas o en vivo, las sintesis informativa de las principales
noticias sobre la institucion, el boletin ejecutivo, las leyendas impresas en
los talones de pago o los mismos programas de induccion para el peraonal

de nuevo ingreso.
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4.4 FUNCION DE LA COMUNICACION INTERNA EN EL SAT

La comunicacion interna en toda organizacién es vital para permear las
areas que la componen de forma tal que la misién para la cual fue creado
se refrende constantemente.

La comunicacién interna del SAT debe tener como funcién el crear
un clima de entendimiento entre el personal en un ambiente de trabajo
motivador y ser un factor de integracion entre las personas con los
objetivos de la institucidn,

La comunicacidon intema dentro del SAT, hasta ahora, se ha
desarrollado a través de los siguicntes medios:

a) Manual de Imagen institucional.

b) Impresos:

* Revista ExpréSATel
¢ Directorio telefonico.
¢ Directorio de descuentos.
« Péaters, volantes, dipticos y tripticos.
» Memorias de Administracion.
¢ Manuales.
s Revista Aduana México Hoy.
c) Electrdnicos
e Intranet (Intrasat).
» Correo electrénico interno.
d) Campailas Internas sobre algin tema especifico, entre otras:
» Tabaquismo
¢ |OrganiSATel
A continuacién se explicara un poco méas en detalle lo que comprende cada
uno de los puntos que se sefialan arriba para que no se quede

simplemente en mencién sino para conocerlos y entender su funcién:
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a) Imagen institucional

e 8¢ basa en el manual de identidad hecho por la empresa
Landor para el SAT.

« En el manual se especifican los elementos graficos de
identidad:

Logosimbolo.

Colores institucionales (primarios y secundarios).

Tipografias institucionales.

Aplicacién de la identidad en distintos productos.

b) Impresos
o Revista ExpréSATel
Caracteristicas:
Periodicidad: bimestral.
Tiraje: 15,000 ejemplares.
Tamarno: 20 x 25 cms. (32 paginas més cuatro forros).
Tipo de impresion: seleccién de color.
Tipo de papel: couché de 100 gramos en interiores y 135 grms en

forros con barniz UV.

De la revista interna ExpréSATa! adlo salicron 13 niimeros
Informacién:
—Cada area del SAT designé a un enlace, que informaba sobre
eventos y sUCES0s que OCUITIran en su Area, para que éstos se publicaran.

El enlace certificaba la informacion a publicar.
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-El personal que redactaba la revista realizaba reportajes sobre
informacion de interés para los trabajadores.

-En los 1ltimos tres niimeros los trabajadores enviaron informacién
sobre sus Arcas para publicarla.

Secciones:

Se definian segiin la informacién existente de cada area, tinicamente
habia cuatro secciones fijas:

Espacio del lector. Comentarios dudas y sugerencias de los lectores.

Editorial. Opiniébn o mensaje a los lectores sobre algiin tema de
interés comun.

Cultura. Dividida en dos secciones, una dedicada a la informacion
proporcionada por la direcciéon general de promocién social y acervo
patrimonial de la SHCP, y otra en la que se integra una monografia de
algin estado de la Republica.

Entretenimiento. Acertijo o algin juego de integracién que divierte y
sirve de apoyo para inculcar la cultura tributaria. Y una receta de cocina
originaria del estado que aborda la monografia.

Distribucién:

~Los enlaces eran los encargados de distribuir la publicacién en las
oficinas centrales.

—-La Administracién General de Recursos (hoy AGIC) la distribuia en
el resto del pais, exceptuando las aduanas que la recibian a través de la

oficina administrativa de la Administracién General de Aduanas.

o Directorio telefénico

—Publicacién anual de cardcter directo y permanente.
—Objetivo: ofrecer informacién a la comunidad del SAT sobre la
ubicacién, hasta el nivel de direcciones, de todos quienes forrnan parte del

Servicio.
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-Tirgje: 2,500 gjemplares.

-Distribucién nacional,

Algunos ejemploa del
directorio telefénico que ne
realiza en el SAT, de
circulacién interna, y que

contiene informacién de

autoridadesa de niveles
medio superior hacia arriba.

. Directorjo de descuentos

~Publicacién anual de caracter directo y permanente.

—Objetivo: ofrecer informacién sobre los descuentos a que tiene
acceso el empleado del SAT en diversas partes de la Republica Mexicana
gracias a convenios celebrados entre este organismo y diversos
establecimientos comerciales.

~Tiraje: 2,500 ejemplares (la cantidad puede variar).

-Distribucién nacional.

Directorio
S 2001

e "
se AT

Péosters o carteles
—Publicaciones esporadicas de caracter directo y mediato.

—Ofrecen informacion especial sobre algiin tema especifico.

-El tiraje y distribucion se determinan de acuerdo al tema.
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e Tripticos y folleteria en general-Publicaciones

L}
esporidicas de caracter directo y mediato. Infurmacién
Snbre 9IDA

—Ofrecen informacion especial sobre algin tema —

especifico.
-El tiraje y distribucién se determinan de acuerdo

al tema.
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. Memorias de Administracién

—Publicaciones extraordinarias de caracter directo para altos
mandos.

—Ofrecen informacion especial sobre la labor realizada durante la
administracién de algan alto funcionario.

-El tiraje se determina de acuerdo al nimero de ejemplares que se

quieran distribuir, ya que su contenido es restringido.

. Manuales
~Publicaciones esporadicas de carécter directo y mediato.

—Ofrecen informacién especial sobre algan tema especifico.

c) Electrénicos
. Intranet o Intrasat

-En este espacio electronico estan disponibles manuales normativos,
circulares, herramientas electronicas de apoyo al trabajo, informacién de
proyectos especificos, informacién de sus estructuras y funciones, asi

como directorios de cada una de ellas.
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. Correo electrénico interno

-Este espacio agiliza la comunicacién entre todas las personas y
aAreas de la institucién, haciendo posible el envio de informacién y la

rapida retroalimentacién a los remitentes.

d) Campaiias internas sobre algiin tema especifico

Existen de dos tipos: de larga y de corta duracién. En las primeras
su finalidad es, a través de los diversos productos que se utilizan,
incluyendo el correo electrénico, crear en los empleados nuevas actitudes
respecto al tabaquismo y al ahorro de energia y productos (Campania sobre
Tabaquismo y jOrganiSATel). Las de corta duracién son de alto impacto,
abordan gran diversidad de temas y por lo general incumben a un
inmueble del SAT o alguna promocién.

Para crear una imagen amable se creé la figura de Fiscalito, el cual
ya c¢ra manejado por la Administraciéon General Juridica de Ingresos (hoy
dividida en dos Administraciones Generales: Asistencia al Contribuyente y
Juridica). Posteriormente se creé la figura femenina de la Fiscalita.

s 4

El fiscalito La fiscalita
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La camparia de ahorro de recursos se manejo a través de un marco legal
que sustenta el Programa de Sistemas de Manejo Ambiental para la
Administracién Publica Federal (APF) que es, en primer lugar, ¢l Acuerdo
que establece el Programa de Austeridad Presupuestaria en la
Administracién Publica Federal para el ejercicio Fiscal 2000, publicado en el
Diario Oficial de la Federacion del 31 de enero del 2001 y, en segundo
lugar, el Acuerdo que establece los lineamientos y estrategias generales
para fomentar el manejo ambiental de los recursos en las oficinas
administrativas de las dependencias y entidades de la Administracion
Puiblica Federal, expedido ¢l 14 de marzo de 2000 y publicado en el Diario
Oficial el 20 de marzo del 2001.

Esta campafia se manejo en dos etapas: la de induccién y
mantenimiento que const6 de tres meses y medio en los cuales se enviaron
catorce mensajes electrénicos, se distribuyeron y pegaron cuatro carteles
distintos, se elaboré una pagina en Intrasat destinada para esta campafia
donde se brindaba mayor informacién, se distribuyeron dipticos anexos al
talon de pago, se elaboraron estampas para los vehiculos oficiales y
anuncios para los sanitarios.

La segunda ctapa se considerd de reforzamiento. Duro dos meses y
medio durante el cual se enviaron diez mensajes se elaboraron cinco
carteles distintos y se distribuyeron tripticos con informacién y logros
alcanzados. Se brindo espacio en la revista interna ExpreSATe! con

resultados obtenidos.

Organi|ATe OrganimaTe’ -Organ(mAaTe

[P o=t e IT*-IM Bt ol sufverse
g

Mﬁ-ihwﬁ-ymﬂh Msnin Kaupla y oo tu drnt de tnimjs

129




CAFITULO IV LA COMUNICACION ORGANIEACIONAL DEL SERVICIO DE ADMINISTRACION TRINUTARIA

OrganisAre iOrgan(mae! iOrganimAre’

haiigrate ol asfusrss Intégrate ol enfuerse

Trodumeded Mo b s o
iOrgan(sATe! iOrganisAre!
Intégrate al safusrao Sémate al enfusrae

Puricipar s apoyar b cclogi

4.4.1 LOGRAR QUE EL PROGRAMA INSTITUCIONAL SE ASUMA COMO
ALGO PROPIO

La verdadera fuerza de cualquier identidad corporativa viene dada por la
aceptacién de los valores comunes por parte de los empleados de la
organizacién. Si no existe un compromiso por parte del personal, la
identidad carecera de validez. No se conseguird transmitir mediante actos
y actitudes la imagen que se desea presentar.

Es en 1ltima instancia la direccidn de la institucion quien tiene que
fomentar en la organizacion la idea de que existen un objetivo y valores
comunes. Se debe apoyar y rcspaldar.permancntcmcntc los programas de

sensibilizacion y capacitacién hacia la identidad corporativa que ayuden a
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conseguir un compromiso real por parte de todos los que trabajan en la
Institucion.

Cuando una identidad y sus valores se han quebrado o se han
vuelto confusas se deben utilizar las comunicaciones para: reforzar los
mensajes constructivos sobre la institucién; corregir la popular, pero
inexacta imagen; aclarar los mensajes de lo que se hace y se defiende.

Cabe seflalar que un programa de identidad debe ir acompafado de
otros programas y acciones, si s¢ quiere que sea eficaz a la hora de que el
personal lo asuma.

Un modo importante para hacer que un empleado se identifique con
la Institucién es que esté enterado verazmente de lo que pasa en la
organizacién; también que tenga acceso a manuales de induccién, cédigos
de ética, manuales de politicas o procedimientos. En este sentido, el
empleado debe estar seguro del rol que desemperia en la organizacién, de
qué puede hacer y qué no, qué lo protege y ampara y no temer a la
institucién (diferenciar entre restriccién y disciplina),

Un personal que conozca en lineas generales cémo esta la
Institucion es mucho més probable que confle en ella, en ellos mismos y
en su futuro.

La comunicacién veraz, periédica y oportuna apaga o disminuye
toda clase de rumores ¢ incertidumbres (desde cambios de altos mandos y
sus equipos de trabajo, hasta recortes masivos de personal).

Esto es lo que debe hacer la comunicacién interna. No es cosa fAcil
pues los propios empleados constituyen la audiencia mas dificil. Pero
también es la més importante, pues son ellos los quc hacen que funcione
bien o mal una organizacion.

Al informar o hablar con los empleados se debe mantener un
enfoque honrado, franco y constructivo, y 3¢ debe evitar dar declaraciones

contradictorias, hacer promesas que no se puedan cumplir, utilizar un

“
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lenguaje rebuscado o ejecutivo, proporcionar informacién basura y
saturar.

De esta forma se puede decir que lo que los empleados quieren
béasicamente es la verdad simple y pura, qué perspectivas de futuro
existen, conocer cual es su papel y cual puede llegar a ser, tener una idea
clara de donde se parti6, dénde se esti ahora y hacia dénde se va y saber
la verdad sobre la institucion que paga sus salarios.

Lo que buscan las comunicaciones con el personal es ascgurarles
que tienen un futuro por delante y que son utiles para la Institucién. Es
basica para crear un Clima Organizacional de Motivacién que haga
comprender que la motivacién no puede ser un reflejo condicionado por
estimulos econémicos. La comunicacién interna se propone también hacer
fieles a los empleados, motivarlos ¢ implicarlos: despertar en clloa la
conciencia de pertenencia activa; estimular su responsabilidad individual,
implicarlos con entusiasmo en sus objetivos y proyectos, hacer de ellos
piezas clave en la gestion de calidad.

En este sentido, la imagen institucional representa un elemento
fundamental para la cohesién y la formacién de la identidad corporativa
entre los empleados, pues contribuye a definir el estilo visual de la
institucion. Por lo que a continuacién se expondra con mayor detalle lo

que es la imagen institucional, su importancia y c6mo se genera.

4.4.2 LA IMAGEN INSTITUCIONAL
Toda institucién debe cuidar su imagen, tanto la que se da al publico en
general como la que se transmite a sus propios empleados, pues ésta
ayuda a crear en las personas una predisposicién favorable o negativa.

La imagen corporativa es la personalidad construida por la empresa
o institucién, es el resultado del esfuerzo y el potencial de ésta, pero una

imagen institucional no puede quedar sélo al amparo de su actuacion ético
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profesional, con esto quiero decir que la imagen corporativa no termina en
el sistema corporal o en la identidad conceptual de la institucién.

La identidad institucional exige una manifestacién visual o fisica
como rasgo externo mas visible sobre ésta, esto es para su identificacion o
diferenciaciéon. La imagen visual junto con los patrones de conducta de la
institucién es lo que funciona como la personalidad reconocible de la
corporacion, el fallo de cualquiera de estos dos elementos generadores de
una imagen institucional supone para la corporacion no haber
comprendido que la identidad es un elemento dual, y si no funciona asi los
llevara a una incoherencia.

Al igual que la marca, la identidad corporativa se incorpora ahora a
una dimensién mayor, ya no se trata unicamente de identificar, sino de
crear en la mente del publico una imagen total, integrada y duradera.

La imagen corporativa constituye un sistema, un plan o programa,
en el sentido mismo del disefio, primero, como planificacion estratégica y
logistica del conjunto del trabajo, segundo, como desarrollo del plan,
tercero, como el proceso del trabajo grafico y cuarto, como ¢l programa
normativo exhaustivo y explicitamente definido, que se materializd
finalmente en forma de un manual corporativo, para la puesta en practica
y el control del programa en cuanto a todas sus aplicaciones graficas.

En una institucién se desprende la necesidad de representar su
totalidad y también cada una de sus partes significativas en sus miltiples
y variadas manifestaciones por medio de simbolos. El principio consistira
en visualizar la identidad por simbolos iconicos, lingtiisticos y cromaticos.

En el disefio de la identidad corporativa, Alejandra Villegas sefiala
que:

¢l simbolo se representa por una forma icénica o imagotipo, en la parte
lingilistica por el logotipo o logosimbolo, que es el nombre de la institucion o
corporacion; a estos signos se habra de anadir el elemento cromético que

obedece a una simbélica de los colores y por tanto también psicoldgica,
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altamente emocional y funcional. La cualidad simbélica y signica de la
identidad, en sus ¢lementos visuales y paicologicos, esta determinado por la
capacidad de implicacién emocional y por el valor estético. Es por eso que el
uso de este elemento y sus colores basicos deben de aplicarse dentro de
todos loa elementos grificos y de imagen de la institucion.?
Sefiala que la estructura de la identidad corporativa tiene dos grandes
niveles: el primero es de organizacion de signos simples de identidad
(logotipo, simbolo, gama cromatica) que constituyen un todo indisociable
significativo, y el segundo es el de los elementos complementarios de la
identidad (concepto grafico, formatos, tipografias, ilustraciones, etc.).

Ambos se extienden al conjunto de los mensajes emitidos al igual
que sus aplicaciones y contribuyen a definir el estilo visual de la
institucion o empresa.

En el primer nivel, ¢l logotipo es funci6én del codigo linglistico y el
simbolo del c6digo cromético. Juntos se constituyen en un super codigo de
la identidad, el cual opera en diferentes registros de la percepcién y la
memoria.

En el segundo nivel, el concepto gréfico, los formatos, las tipografias
e ilustraciones son los soportes estables y normalizables, de la
visualizacién de mensajes. Este nivel constituye lo que podriamos llamar ¢l
codigo corporativo.

El logotipo es un signo de designacién, por medio del cual, “la
institucion o corporacién se designa a 8i misma y es designada
posteriormente por su publico, por tanto la identidad corporativa denota a

la institucion”.3

2 Matilde Alejandra Villegas Sanchez, Campana de promocién grifica: reserva
especial de la blosfera mariposa monarcd, Tenin, México, Escuecla de disefio del Instituto
Nacional de Bellas Artes, 1996, p. 16.

3 Ibid., p. 17.
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En el manual de identidad corporativa realizado para el SAT, se
especifica textualmente que dicha institucién “pretende comunicar la
transparencia e imparcialidad en la aplicacién de la legislacion fiscal y
aduanera, conservando los valores necesarios para la proyeccién de un
cambio de cultura interno en heneficio de la sociedad mexicana”.4

La identidad del Servicio de Administracién Tributaria es
representada por el logosimbolo constituido por dos elementos basicos: el
logotipo que esta formado por las siglas SAT, y por el simbolo, que son

cuatro elementos circulares que conforman los valores de la institucion:

Serviclo .. Amabllidad
Eficlencla .. Solidez
Este ea ¢l simbolo El logotipo

Adicionalmente, existen versiones del logosimbolo que ademdas se integran
con: la leyenda Servicio de Administracion Tributaria y la leyenda de

apoyo, Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

o0 o0
o0 00 AT
SECRETAMA DE HACENDAY CREDITD PLUBLICO

Servico de Administrackdin Trbutara
SECRETARLA DE HACIENDA Y CREDITO

AdemaAs de eatoa dos cjemploa existen diversas variantea del logoaimbolo
Los colores son parte fundamental de la imagen, siendo el azul de los
circulos el que mantiene el vinculo con el origen de la institucién que le

permitié nacer y de la cual tiene apoyo permanente, la SHCP, y las siglas

4+ Servicio de Adminiatracién Tributaria, Manual de identidad del Servicio de
Administracién Tributaria, México, SAT, s/f, p. 2.
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SAT en color negro que repreaenta la fortaleza de la nueva institucién.’ La
tipografia es “sencilla, clara y personalizada en color negro representa la
fortaleza exclusiva de la institucién. Las tipograflas corporativas son: la
Meridien Bold y, de manera secundaria, la familia Univers.”s

En el Manual de identidad, ademAs se puede conesultar las
aplicaciones practicas del logosimbolo, la tipografia y los colores
corporativos y secundarios que se deben utilizar sin excepcién alguna. A

continuacién presento los colores corporativos y secundarios:

Colores Corporativos
AZUL PMS 2935 C
NEGRO PMS BLACK PROCESS
PMS 2038 C
CYAN 100%
MAGENTA 47% PM8 BLACK PROCESS
YELLOW 0% #000000
BLACK 0%
# 003299
Colores SBecundarios
Los colores secundarios se AZUL PM8 2756C
QRIS PMS 428C
utilizan de acuerdo a las
AZUL PMS 430C
necesidades de la aplicaci(')n. AMARILLO PMS8 1235C

& Bervicio de Administracién Tributaria, Manual de bienvenida del SAT, México,
SAT, pp. 5y 6.

¢ Serviclo de Administracién Tributaria, Manual de identidad del Servicio de
Administracién Tributaria, México, SAT, 1997, p. 15.
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Color S8ecundario

PMS 2756C
CYAN 100%
MAGENTA 87%
YELLOW 0%
BLACK 11%
#0000cc

Colores S8ecundarios Neutrales de Boporte

PMS 428C PMS 430C

CYAN 0% CYAN 6%

MAGENTA 0% MAGENTA 0%

YELLOW 0% YELLOW 0%

BLACK 23% BLACK 47%

#coeeee #669999
Color S8ecundario de Acento

PMS 1235C

CYAN 0%

MAGENTA 27%

YELLOW 76% #: Nimero de color hemadecimal

BLACK 0% para las pAginas web.

#ffcca3

En cuanto a laa aplicaciones préacticas del logosimbolo y la tipografia, se
refiere a su uso en: las credenciales, los sellos de goma, los anuncios en
prensa, formatos emitidos por el SAT, uniformes, vehiculos, promocionales
como tazas y pines, asi como carteles o comerclales de identificacién
exterior ¢ interior en inmuebles, direccionales, marquesinas, stands y

mostradores modularea, etc.
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4.4.3 LA INTRARET O INTRASAT

Un elemento central en la comunicacién organizacional del SAT es la
Intrasat. Esto por la importancia del namero de personas que lo pueden
utilizar, debido al gran numero de computadoras que estan conectadas en
una Red Interna, y también porque en ella se puede encontrar una gran
cantidad de informacién y servicios relacionados con los procesos internos.

Esta importante herramienta se encuentra desde su nacimiento bajo
la direccién y supervisién de la Administracién General de Tecnologia de la
Informacién y nunca estuvo bajo la supervision de la Unidad de
Comunicacion Social, a lo sumo se le hacian observaciones.

Se ingresa tan sélo con dar un clic en el logo de Internet de las
computadoras conectadas en Red, y autométicamente se podra ver la
pagina principal, en ella se encuentran paginas dedicadas a cada una de
las administraciones Generales que integran el SAT, asi como noticias,
avisos e informacién en general de los servicios al personal.

Aqui estan disponibles manuales normativos, circulares,
herramientas electrdnicas de apoyo al trabajo, informacién de proyectos
especificos, informacién de sus estructuras y funciones, asi como
directorios de cada una de ellas,

Igualmente se puede acceder a través de la IntraSAT a otros sitios de
Internet relacionados con el trabajo que se desarrolla en esta Institucion,
asi como a todas las paginas del gobierno federal que tengan por
terminacién: “.gob.mx", como la Presidencia de la Republica, el Congreso
de la Unién, todas las dependencias del gobierno Federal y por aupuesto la
Secretaria de Hacienda y Crédito Pxblico.

En la seccién servicios, se pueden encontrar diferentes apoyos, como
las aplicaciones para declaraciones electrénicas, dictamen fiscal via
internet, declaranet, asi como acceso al Diario Oficial de la Federaciton y el

Sisterna Autonorma en linea con leyes, codigos, reglamentos y documentos
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afines preservados en archivos electrénicos con la posibilidad de copiar e
imprimir.

La red interma del SAT cuenta ademas con una red de correo
electrénico interna que agiliza la comunicacién entre todas las personas y
arcas de la institucién que se encuentran conectadas a este servicio,
haciendo posible el envio de informacién y la rapida retroalimentaciéon a
los remitentes. De igual manera la red tiene servicio para accesar al
Internet en todo ¢l mundo, a través de los permisos correspondientes, para
la busqueda e intercambio de informacién que contribuya a la
investigacion que el SAT realiza de otras experiencias exitosas en el
contexto tributario internacional. Es importante aclarar que para el buen
uso de la red interma existen politicas y normas especificas sobre el

correcto mancjo de los servicios.

4.5 LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y EL SINDICATO

Este tema se abordara brevemente puesto que implica en la mayoria de los
casos posturas politicas, lo cual no abarca este trabajo, ante la
produccion, los roles desempefiados al interior de la institucién y los
modos y formas de actuar de la autoridad con los subordinados. Aunque
por otro lado, implica un mayor esfuerzo para la comunicacion
organizacional.

Dentro de una institucién gubernamental resulta natural que exista
uno o mdas sindicatos, y mas con la cantidad de empleados que tienen
plaza presupuestal de base,

Esta e¢8 una situacion que complica la comunicacién dentro de una
institucién, puesto que un sindicato implica, al menos, un tercer partido.
Una tercera postura.

El puro hecho de que exista un sindicato habla que no se confla en

la autoridad, en sus representantes y en su forma de ejercer el mando. Por
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algo existe la representacion de los trabajadores. Es una sefial de que la
relacién entre los empleados, la administracién y las autoridades de la
institucién no funciona bien. Una vez que ya esta alli el sindicato, lo més
inteligente es hacer las paces con ¢1.

De hecho si se diera una buena relacion entre los trabajadores, los
mandos inmediatos y la administracién, si se informara puntual y
constantemente tanto a los empleados y a sus lideres gremiales sobre los
planes, problemas ¢ intenciones de la institucién, si se tratara bien y
apoyara al subordinado, la necesidad de la existencia de una
representaciéon sindical seria cada vez menor. Es por esto, y por algunos
intereses econémicos y de otra indole que se ha ido creando alrededor de
los sindicatos que algunos lideres, tanto de la alta administracién como del
gremio de los empleados, procuran negar u ocultar la existencia de
comunicacion entre ambos, o mantienen la postura que si ésta se da es
deficiente y existe cerrazén de la otra parte.

En el SAT, recientemente se ha creado un segundo sindicato de
trabajadores, lo cual ha complicado las cosas, puesto que ahora ambas
representaciones adoptan posturas “combativas” para atracr o mantener
adeptos —y obviamente sus cuotas—. Estos sindicatos se comunican con
sus bases basicamente a través de periédicos murales y memorandums.
No utilizan correos electrénicos, posters o folleteria de algiin tipo a menos
que sea época electoral para elegir nuevo representante sindical.

En este capitulo se expuso como se ha dado la comunicacién interna
en el Servicio de Administracién Tributaria desde su origen hasta fines del
afio 2003; se hizo una diferenciacién entre comunicacion social y
organizacional; se destac6é que la informacién continua y fluida evita
rumores y malos entendidos entre la instituciéon y su personal por lo que la
comunicacién interna es decisiva para la integraciéon de los recursos

humanos con la visién, misién, valores y objetivos de la institucién, lo cual

140



CAPMTULO IV LA COMUNICACION ORUANIZACIONAL DEL SERVICIO D ADMINISTRACION TRIBUTARIA
L . U

se logra a través de una gran diversidad de herramientas y medios.
Ademas se abordé la importancia que representa la imagen institucional
para la cohesion y formacién de una identidad corporativa entre quienes
integran el SAT, por lo que la construcciéon adecuada y el respeto a los
lineamientos son indispensables para la imagen de la institucion.

En el siguiente apartado capitular se elaborard una critica a los
mecanismos utilizados por esta institucion en ¢l desarrollo de su
comunicacién organizacional a nivel interno, ademas de que se
presentardn alternativas y mejoras para que sean adoptadas, o al menos
tomadas en consideracién, y conseguir de esta forma una mejor

integracion del personal con los objetivos de la organizacion.
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CAPiTULO V

ESTUDIO DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL DEL

SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA

8.1 ANALISIS CriTICO

En este capitulo se realizarda un anadlisis critico de los principales
instrumentos de comunicacidon organizacional que han existido en el
Servicio de Administracién Tributaria en el periodo que abarca desde 1997
hasta 2003.

Es por esto que cabe reconocer que en la actualidad la tecnologia se
ha vuelto un espacio que ha ido adquiriendo mayor relevancia ya que no
solo denota la vertiginosidad globalizadora a la que se ve envuelta la vida
diaria, pues ademéas muestra la obligatoriedad de manejar estas
herramientas para estar dentro del mercado laboral y social. La tecnologia
¥y 8U manejo ya no es sélo sefia de posicién y poder, es también necesidad
y recurso para la insercién, la permanencia y la competencia laboral.

Una de estas expresiones tecnologicas es el uso de la computadora y
sus derivados. Entre ellos se encuentra ¢l correo electronico y las paginas
y sitios electrénicos! donde se puede acceder a un sin numero de
informaciones diversas de variada calidad.

El anélisis del sitio electronico interno del SAT interesa en primera

instancia puesto que es un mecanismo de comunicacién masivo activo en

1 La diferencia entre pAgina electronica y sitio electrénico es que el segundo puede
albergar una gran cantidad de péginas electrénicas de temas diversos, mientras que la
primera puede tener varios links pero de un mismo tema. La diferencia ea el espacio, la

capacidad de almacenamiento.
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la actualidad y porque brinda un gran espacio de informacién de las
actividades realizadas por esta institucién y tiene acceso a él una gran
cantidad de empleados a nivel nacional. Es por eso que representa una
ventana no 8dlo de informacién, sino también una oportunidad de
expresion y de acercamiento entre las autoridades y sus subalternos.
Posibilidad que no ha sido explotada, es més ni siquiera explorada por las

autoridades de esta organizacion.

5.1.1 LA INTRANET O INTRASAT

La red interna del SAT nace en 1998 con la pagina de la Direccién General
de Tecnologia de la Informaciéon? (hoy Administracion General de
Tecnologia de la Informacion). Esta conecta a un gran numero de
computadoras en todo el pais y hace posible el intercambio de informacién
entre miles de empleados via correo electrénico, pero ademas brinda la
posibilidad de acceder a las paginas institucionales de cada é&rea
administrativa que conforma esta institucion donde difunden su
informacion.

Con base en el espiritu de integracién que emana del Manual de
Identidad del SAT, resulta de suma importancia presentar una sola linea
de disefio que respete la imagen institucional tanto al interior como al
exterior. Es por cllo que se hace necesario destacar el hecho de que se
observa una falta de uniformidad y de apego a los lineamientos
establecidos en el manual antes citado, en la elaboratién de las paginas
electronicas de las diversas Administraciones Generales.

Debido a lo expuesto anteriormente, se pueden observar en la

Intrasat, conforme se va navegando en clla, una gran variedad de disefios,

1 Cfr. ExpréSATel, nimero 1, julio-agosto, Servicio de Administracién Tributaria,
México, 1988, p. 14. \
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tipografias y ¢l uso de colores ajenos a los estipulados en este manual,
cayendo en una contra indicacién de imagen corporativa. A continuacion
se mostraran algunos ejemplos de las paginas que conforman la Intrasat,
pues para poder observar mAs detalladamente esta situacién casi
anarquica de disefios se tendria que explorar cada una de las paginas que
contenga informacién dentro de los espacios asignados a las
Administraciones Generales, al Organo de Control Interno, a la
Subsecretaria de Ingresos, al Voluntariado del SAT y al area denominada
como Presidencia o Jefatura del SAT:

T b LAEA v Faemhes  rerwemta  Avae

- & h al

) 2908 ([ fmt | B | ppmit. | fren s S UOTSO BRI =

Imagen 1. *Enta cs la pAgina de bienvenida, como ac puede apredar aparccen recusdros lamados
banners que no permiten 1 adecuada visualizecién de la misma. Incluso slgunos ven acompaiados de masica
en su afiin de llamar 1a atencidn.

3 http://intrasat, consultada el 29 de septiembre de 2003. A partir de aqui, y a
menoa que se indique lo contrario, todas las referenclas electrénicas corresponden a la
red interna del SAT.
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Imagen 2.* Esta en la pigina de bienvenida ya ain los recusdros.

En la imagen 1 y 2 se puede observar la pAgina de bienvenido del Intrasat
elaborada y administrada por la Administracién General de Tecnologia de
la Informacién (AGTI) donde se utilizan colores institucionales: negro,
amarillo y azul. La tipografia no es la estipulada por el Manual de
Identidad y el Manual de Imagen Institucional para Internet e Intranet
elaborado por esa misma administracién general.

En la imagen 1 ademés se puede apreciar que aparecen dos
recuadros conocidos como banners. Estos aparecen al momento de abrirse
la pégina y van acomparfiados de musicalizacién por lo que se sobreponen
y no se distingue con claridad cada uno. En la imagen 2, ya sin recuadros,
se puede ver que la pAgina mantiene cierto equilibrio pese a contar con

botones con fondo blanco.

4 Ibid.
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Imagen 3.% Al ingresar a la Intrasat esta es la pégina de inicio.

Al ingresar a la Intrasat, después de la pagina de bicnvenida, aparece la
pégina de inicio (imagen 3). Es un cambio brusco de obscuro a claro. Esta
pagina es limpia, sobria y tiene equilibrio. Utiliza colores institucionales en
las barras (amarillo, gris y azul) pero no la tipografia. La barra amarilla

sirve como menu de opciones para ingresar a otras paginas. Es un menu

discreto y funcional.

T i b il {—]
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Imagen 4.% Aqui ac mucsira la pAgina de la Subaecretaria de ingresos.

5 http:// 00.004..00/ entrada.htm, consultada el 29 de septiembre de 2003.
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En la pagina de la Subsecretaria de Ingresos (imagen 4) se puede apreciar
que utiliza su propia plantilla de disefio con su ment del lado derecho. Es
una presentacién sobria que no utiliza la tipografia institucional pero si los

colores.
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Imagen B.” La pigine de la prealdencia del 3AT utiliza un recusdro gris de fondo.

La pégina de la presidencia del SAT (imégenes 5 y 6) sigue la idea de la
pagina de inicio construida por AGTI. Manticne el mentui superior, agrega
un ment al lado izquierdo con los colores institucionales, aunque no
respeta la tipografia oficial. Maneja en el cuerpo de la pagina un fondo gris
(imagen 5), el cual es olvidado en los siguientes cuerpos al modificar su

disefio (imagen 6).

¢ http://intrasat/ SSI/, consultada el 29 de septiembre de 2003.
7 http;//intrasat/ Presidencia/presidencia. himn, consultada el 29 de septiembre de
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Lmagen 6.% A la presidencia se le olvidé seguir utilizando su recuadro gris.

La pagina del Voluntariado (imagen 7} utiliza su propio disefio. Eas

equilibrada, limpia y sobria pero utiliza lineas rojas y botones multicoloreas.

Ambos casos ajenos a lo seflalado en los lineamientos. Su tipografia
tampoco es la oficial.
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Imagen 7.% El voluntariado del SAT mandja otro lormoaro.

La pagina principal de la AGTI (imagen 8), administraciéon encargada de la

regulacién, administracién, mantenimiento y actualizacion de la Intranet ¢

de 2003.

8 http://intrasat/ Presidencia/ risat.htm, consultada el 29 de septiembre de 2003.
¢ http://intrasat/ Voluntariado/ Vountariado. htm, consultada el 29 de septiembre
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Internet, es sobria, limpia y equilibrada. Utiliza los colores institucionales
pero no la tipografia (Meridien Bold o la familia Univers). Navegando en sus
paginas se puede percatar que pronto se olvidan de seguir utilizando su

formato (imagen 9).
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Imagen 8.!° Pigina principal de la Adminlatracién General de Tecnologia de la Informacién (AGTI),

o
[ e

Y Tl el el vl R L BN ] ——
n-—?\-_.-qm-— o~

g TR o CHWRRT AW TN O T T T
n

L & € =z %

e amia e e e |

sis 1% Sisernn Intogral do Sarvicios

e

e es Sulamente i e el hilurm

M| 40N vy (e (Wi fheawma] Gl B DR 2 e
Imagen 9.!! La AGTI cambla au formato sin ningan recato,

10 http:/ /intrasat/ Dgti/ dgti. htm, consultada el 29 de septiembre de 2003.
11 http://intrasat/ Dgti/ AtencionUsuarios. htm, consultada el 29 de septiembre de

2003.
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La pagina de la Administracion General de Aduanas (AGA) respeta la
estructura dividida en tres: cabezal, menu al lado izquierdo y cuerpo y no
se sale de ese esquema (imagen 10). Es sobria, equilibrada y limpia. Utiliza

colores institucionales, aunque no la tipografia.

I I i e R

[P ol oy N :I‘_l B %%

Tl AT T e v b TR [

reial

et At s, e it ot ST Qv #1170 A (8 v NSRRI v
Imagen 10.!9 Pigina principal de la Administracién General de Aduanas (AGA}.
En la imagen 11 se aprecia la pégina principal de la Administracién

General de Auditoria Fiscal Federal (AGAFF). Esta mantiene la estructura

pero cambia el disefio. Utiliza colores oficiales pero no la tipografia. Posee

un disefio sobrio, limpio y equilibrado.
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Imagen 11.!* Pigina principal de la Administrucién Genearal de Auditoria Fiscal Federal (AGAFF).

12 http:/ / 99.90.4. 180/ Aga/ proxima.htm, consultada el 29 de septiembre de 2003.
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La Administracién General Juridica (AGJ) en su pégina principal (imagen
12) mantiene la estructura pero aporta su propio disefo. Utiliza colores
oficiales pero no la tipografia. Posee un disefio limpio, sobrio y equilibrado.
Usa imagen de fondo discreto y no llamativo. Al navegar dentro de su
espacio pronto se olvidan de esu menu (imagen 13) y posteriormente
deadefian su primer disefio y presentan un cambio radical de claro a

obscuro (imagen 14).
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Imagen 13." Pigina principal de la Administracién General Juridica (AGJ).

13 http:// 99.90.4. 180/ Agafl/ agaff-htm, consultada el 29 de septiembre de 2003,
14 http:// 99.90.4. 180/ Agj/ agji htm, consultada el 29 de septiembre de 2003.
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Imagen 13,1* LA AGJ dej6 a un lado el ment que manejaba en sn pAgina principal.
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Imagen 14.!% Aqui deflnitivamente la AG.J cambid su disefio en la web.

15 bid.
16 [hid.
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La pagina de la Administracion General de Recaudacién (AGR) retoma el
esquema cabeza, menu a la izquierda y cuerpo, pero utiliza su propio
disefio (imagen 15). Incluso sé6lo utiliza el simbolo del SAT (las cuatro
csferas). Emplea colores institucionales pero botones multicolores. La
tipografia no es la oficial. Su disefio es equilibrado, no es sobrio por el uso
de maltiples colores y tampoco es muy limpio debido al amontonamiento

de elementos.
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Imagen 18.17 La pégina principal de Is Administracién General de Recaudacion (AGR).

En la imagen 16 se puede observar la péagina principal de la
Adminiatracién General de Innovacién y Calidad (AGIC) la cual maneja el
mismo esquema, aungue agrega su propio cabezal. Utiliza colores
institucionales pero no la tipografia. Es equilibrada y sobria pero no del

17 hitp:// 99.90.4.180/ Agr/ agr.htm, consultada el 29 dc septiembre de 2003.
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todo limpia por su tendencia al amontonamiento y el uso de los cuadros

con vinculos denominados banners que impide la visualizacién correcta de

la misma pagina.
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Imagen 16.!% La phgina principal de Ia Administracién General de Innovacién y Calidad
maneja recuadros con vinculos donominados Banners que impide la visualizacién correcta de ln

misma.

La pAgina principal del Organo de Control Interno (imagen 17) es s6lo
cabezal y cuerpo. Ingresando a ella (imagen 18) se retoma ¢l esquema que
incluye el meni a la izquierda. Emplea casi por completo los colores

institucionales, La tipografia no es la oficial. Tiene un disefio equilibrado,
limpio y sobrio.

18 http:// 99.90.4.180/ cgr/ cgr.hem, consultada el 29 de septiembre de 2003.
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Imagen 17.'° PAgina principal del Urgano de Control Interno.

O A% -
e e fewre m— ﬂ
L TR X - el el ineccd B I )

[ Ty yr——

=] v
]
" llllq—.l
il
. tmnaws —_
" :u_
.1
s L
LY i PRR
——— P
R uea Rty
. .
-I-nn-h-:-_u—.
e - o L R R =t R
| 2200 et | Erwenrs ForatEll P | =1 TR 5 W N

imagen i, Ll UTGAND G2 LONLES, IR0 I VRN SHACTY Bl Glwdie s,

% hop:// 99.90.4. 180/ Contraioria/, consultada el 29 de septiemnbre de 2003.
0 Ibid.
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La pagina de servicios diversos (imagen 19) mantiene el esquema antes
visto. Utiliza colores institucionales. Su disefio es equilibrado, limpio y
sobrio. No usa tipografia oficial.
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Imagen 19.7! La pAgina de Barvicloa divereos.

La Administracién General de Grandes Contribuyentes (AGGC) en su
pagina de inicio (lmagenes 20 y 21) utiliza banners lo cual dificulta su
visibilidad, Emplea el esquema de tres ya explicado anteriormente.
También maneja una imagen de fondo a la cual le falté un poco més de

transparencia para evitar que dificulte la lectura. Su disefio es equilibrado,

limpio y sobrio. Aunque al seguir navegando se aprecia que cambia

radicalmente su disefio al saltar de claro a obacuro (imagen 22), aunque
sigue manteniendo su equilibrio, limpieza y sobriedad. Usa los colores

institucionales pero la tipografia no.

2 http://99.90.4.180:8086, consultada el 29 de septlembre de 2003.
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imagen 21.7 La phgina principal de la AGGAC ya aln e} molesto banner.

2 hitp:// 99.90.4.180/ Agge/ proxdima. htm, consultada el 29 de septiembre de 2003.
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Imagen 22 El cambio en el disefio de la AGGC en drkatico, de claros a ohscuros.

La Administracién General de Asistencia al Contribuyente (AGAC) es un
caso especial porque su disefio cambia casi en cada pagina como se puede
apreciar en las imégenes 23, 24 y 25. En el primero de estos ejemplos se
puede apreciar el uso de banners. Es equilibrada y un tanto sobria pero no
limpia. Aqui ae utilizan mayoritariamente los colores institucionales, En la
siguiente imagen (24) se nota ¢l uso de un color verde chillante asi como el
empleo de un menn al centro con botones bastante grandes. Es un disefio
equilibrado y un tanto limpio. En la dltima imagen (25) cambia una vez
mds el disefio, el cual es limpio, equilibrado y sobrio. En ninguna de estas
paginas se respeta la tipografia oficial.

24 Jbid.
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Imagen 23.2* Pigina principal de la Administrecién General de Asistencia al Contribuyents (AGAC).

ey it Ve P Mt by oby
R I -] nn.....a. e il 4 ‘T\-_'. r Werim =

Fivare o [ ] o e 3 5 P o e

Y X AN EYT vy S e

ALY s e ek Y vt bt

] 8 SAE fpens lﬂ"‘._"‘_l i g [t s | QU wSIRDMEO A i -
Imngen 24.% La AGAC modifica su disefio web.

28 htip:// 99.90.4.180/ Agac/ agac.htm, consultada el 29 de septiembre de 2003,
2 Ihid.
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Ilmagen 28.77 La variedad de dissilo de la AGAC es notable,

En la imagen 26 se puede observar la pégina principal de la
Administracién General de Evaluacién (AGE). Esta retoma el eaquema de
tres ya comentada. Utiliza una imagen de fondo que no obstaculiza la
cosulta. El tono de azul que emplea e¢s un poco més claro que el

institucional. La tipografia no es la oficial. Su disefio es equilibrado, limpio
y sobrio.
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Images 26.2 Pagina principal de la Administracién General de Evaluacion.

27 http://99.83.248.20C/, consultada el 29 de septiembre de 2003.
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Como se puede apreciar en los ejemplos vistos anteriormente, la variedad
de disefios, colores, fondos, animaciones, recuadros, botones y otros
elementos hace que se pierda la seriedad que debe guardar una
institucion. Existen saltos bruscos de claros a obscuros y viceversa.
Ninguna pégina respeta la tipografia oficial y en ocasiones se observa el
cumplimiento de los lineamientos en cuanto a los colores.

El hacer vistosas las pAginas con efectos, musicalizacién y miltiples
colores no provocard més consultas. Se debe comprender que es un
espacio institucional, que el pablico potencial ya se tiene cautivo y no hay
que andar en su busqueda.

Por otra parte, al analizar la Intrasat desde la perspectiva
motivacional basado en la teoria de la Piramide de Maaslow,?? como la de
uso mas frecuente, tiene la ventaja sobre otras teorias de que no se basa
unicamente en metas especificas o gratificac.iones de algiin tipo, sino que
es la que funciona mejor para intentar vincular el uso de este medio de
comunicacién con la motivacidon que pueda tener el empleado al
consultarlo.

Desde esta teoria se puede sefialar que los contenidos de la Intrasat
deberian de motivar a los empleados y vincularlos con la institucion. Ea
decir que intentaran fomentar la integracion, la recreacion, la
capacitacion, el reconocimiento, mostrar los beneficios por pertenecer a la
organizacion, brindar seguridad en el sentido de que no se despojara del
empleo a nadie, etc. Con esto se ayudaria a la autorrealizacién, al
sentimiento de afiliacién y a la autoestima del empleado pues ayudan al

trabajador del SAT, a sentir que pertenece a una colectividad que busca

8 http:// 99.90.4.180/ Agcet/ ageet. htm, consultada el 29 de septiembre de 2003.

2% Esta manifiesta que las necesidades humanas bésicas (fisiolégicas, seguridad,
aflliacién, estimacion y autorreallzacién) se encuentran ordenadas en una jerarquia que
varia segin el individuo. Cfr. Goldhaber, op. cit., p. 71.
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objetivos comunes, lo hace sentirse participe de ello, aceptado, apreciado e
incluso respetado por su labor dentro de la institucion.

Es de destacar que la Intrasat es muy completa en su caracter
técnico y que brinda bastante informacién sobre el quehacer de la
institucién, pero es menester acentuar que carece de links donde exista
una vision humana, cédlida y amable con el trabajador, donde se ofrezca
espacio para una retroalimentacion efectiva. En este sitio se tendria cabida
para el reconocimiento, la capacitacién y todo lo sefialado en el parrafo
anterior.

Con esto se quiere decir que, de acuerdo a las teorias motivacionales
expuestas en el capitulo dos de este trabajo (apartado 2.1.7), se deben
crear vinculos (intereses y motivaciones) que liguen al empleado con la
institucion y viceversa. Los intereses y expectativas motivan a las
personas. Aunque se debe reconocer que el problema de la creacién de
vinculos es el empatar los intereses de los empleados con los de la
organizacion. Esta tarea no tiene que ser ardua, mas bien es de

sensibilidad pues se trata de conciliar los intereses y no las posiciones,

5.1.2 SUGERENCIA PARA LA INTRASAT

Con base en la observacioén participante y de un analisis de contenido30 a
continuacién se¢ presenta una sugerencia para la IntraSAT debido a la
importancia que esta red interna del SAT representa, y puede representar,

asi como haciendo caso al Manual de Imagen Institucional del SAT es que

% El andlisis de contenido aludido se refiere a la observacién durante un periodo
de tiempo determinado (dos meses) de laa pautas scguidas para crear y publicar loa
contenidos informativos y normativos en loa distintos departamentos que componen el
SAT. El andlisis incluyé una revisién de laa formas (estéticas, de formato, de asimilacién
de las disposiciones para la elaboracién de material institucional, de uao de colorea

oficiales, etcétera) y, en menor medida, de laa informaciones presentadas en tales sitios.
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se considera necesario unificar la imagen y disefio de las diversas paginas
que lo integran, para crear la sensacion al usuario trabajador del SAT que
existe una unidad en la Institucién, pues en la actualidad se crea la
percepcion de que cada Administracién General es un mundo aparte.

Por otra parte, desde el punto de vista de disefio y color®!, resulta
desagradable observar sumamente saturados, ya sea con imégenes, con
colores demasiado llamativos o con muchas animaciones algunas paginas,
lo cual dificulta la lectura o consulta de las mismas debido a la distraccién
que representan o a la mala distribucién que tienen.

Una pégina debe estar equilibrada en su contenido en general y
realizada de acuerdo a una diagramacion y reticula de disefio32, tanto en
imagenes como en texto dentro de lo que se denomina caja de
composicién, que en el caso de los libros es la hoja en blanco y en los
disefios digitales, la pantalla.

La clave es la composiciéon. Este proceso es ¢l paso mas importante
en la resolucién del problema visual. Los resultados marcan el propésito y
el significado pues ticnen fuertes implicaciones sobre lo que recibe y

percibe el espectador. Esta etapa del proceso creativo, es donde el

3 Los efectos paicoldgicoa del color que s& han podide comprobar son basicamente
de dos tipos, loa que se definen como directos, loa cualea hacen que un ambiente parezca
alegre o sombrio, frio o cdlido, etc.; y los indirectos, relacionadoa con los afectos y con
asociaciones subjetivas de loa individuos frente a los colores. Esta caracteristica subjetiva
de la apreciacion de los colores, hace que los efectos secundarios sean los maa discutidos,
ya que pueden variar de acuerdo al individuo. Cfr. Arthur T. Turnbull, Comunicacién
grifica: tipografia, diagramacién, diserlo, produccién, México, Trillas, 1999, Cap. 13.

37 Se entiende por éstas al campo visual dentro de la caja tipografica que puede
aubdividirae en campos o espacios més reducidos a modo de reja y que se separan uno de
otro por un espacio intermedio, con ¢l objeto de que laa imégenes no se toquen entre »f y
que ac conserve la legibilidad. Cfr. Roberto Zavala Ruiz, E! libro y sus orillas, Cap. 1, secc.
4, México, UNAM, 1998,
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disefiador se convierte en un comunicador visual, ejerce el control sobre
su trabajo y tiene la oportunidad de expresar ¢l estado de animo total que
se quiere transmitir, en este caso dentro de la Web,

En la fabricacién de mensajes visuales, el significado no consiste
s0lo en la acumulacion de efectos causados por la disposicion de
elementos basicos sino también en el mecanismo perceptivo. Se crea un
disefio a partir de muchos colores, lineas, formas, contornos, texturas,
tonos, espacio y tamafio en proporciones relativas. Al interactuar
activamente esos elementos, si se pretende un significado, el resultado es
la composicién,3? basada en la intencién del disefador, que ademas debe
responder a una directriz basica en la Web: la funcionalidad. No hay que
olvidar que las paginas electronicas sirven a un propésito.

Por cste motivo es que a continuacién se hard una sugerencia para
el diserto de la IntraSAT: se deben utilizar los colores base obligatorios
marcados por el Manual de identidad institucional, imagen de fondo, asf
como diversos elementos a utilizar (botones, flechas, etc.). Se podran hacer
nuevos elementos, pero respetando colores y dimensiones, asi como el
disefio de la plantilla base, a la cual se llegara a través de un consenso o
después de analizar diversas opciones.

La propuesta parte de la unificacién y estandarizacién de criterios
graficos y de manejo de imagen, para la instrumentacién en todas las
paginas que conforman la IntraSAT a través de las diversas Areas de
informatica de cada Administracién General.

Hay que enfatizar que este proyecto no causaria erogacién alguna a
la Institucién, ya que existe, en diferentes 4reas del SAT, el personal
calificado para desarrollar ¢ instrumentar dicho proyecto, tales como:

disefiadores graficos para el asesoramiento y manejo de imagen, ingenieros

3 Cfr. Arthur T. Turnbull, Comunicacién grdfica: tipografia, diagramacién, diserio,
produccion, México, Trillas, 1999. Cap. 14.
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y programadores en sistemas que se han encargado de realizar hasta el

momento el manejo de la IntraSAT, con una muy alta calidad de
programacion e ingenieria. Se deben evitar, sin embargo, las deficiencias
en el manejo de la imagen institucional marcado en el manual existente
para este fin.

Se propone realizar un grupo o comité formado por especialistas en
informatica y disefio para realizar una propuesta conjunta y estandarizada
en cuanto a la IntraSAT se reficre, reforzando asi el sentido de pertenencia
y unidad con la Institucién.

En resumen, resulta conveniente hacer la sugerencia a la
Administracién General de Tecnologfa de la Informacién, que regula el uso
de este medio de comunicacién interna, de incorporar los siguientes
requisitos en sus lincamientos para poder publicar las paginas
electronicas y que realmente se apliquen los siguientes preceptos:

1. Uso adecuado del Logotipo y logosimbolo.
2. Uso correcto de los colores institucionales (primarios y secundarios).
3. Uso exclusivo de las tipografias institucionales (Meridian Bold y la
familia Univers).
4. Crear una sola linea de disefo de pégina electrénica para presentar
una sola imagen institucional.
En este dltimo punto cabe seflalar que resultaria conveniente proporcionar
fondos, botones, formatos de tablas y otros elementos autorizados,
quedando como responsabilidad de las administraciones generales el
contenido, las animaciones, imagenes y efectos que deseen utilizar, sin que
esto signifique que se saturen las paginas con animaciones y efectos que
resulten un factor de distraccién.

Se puede alegar que son péginas internas, pero la disciplina empieza

internamente y para ello existen lincamientos especificos dentro del

Manual de identidad. Para que esto se lleve a cabo se necesita sensibilizar
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a los responsables de eclaborar las péginas en cada Administracién
General, en el Organo de Control Interno, en la denominada Jefatura o
Presidencia del SAT, en el Voluntariado y en la Subsecretaria de Ingresos,
que son las que integran la IntraSAT, para que dejen a un lado la
diversidad de criterios, el estilo utilizado en cada area e incluso la
competencia que pudiese existir entre ellas y crear una sola concepciéon y
disefio de la IntraSAT.

También resulta conveniente sefalar que algunas de las paginas
electronicas que conforman la IntraSAT tienen una saturacion de efectos
viguales e incluso auditivos que distraen el objetivo principal de la pAgina:
informar.

El fin de unificar la linea de disefio dentro de la IntraSAT es
aengibilizar a los trabajadores de que cada Administracién no es un area
independiente sino que forma parte de una sola Institucién, por lo que se
pretende la cohesion tanto de los empleados como de los titulares de las
Administraciones Generales en una sola vision: la del Servicio de

Administraciéon Tributaria.

5.2 CRITICA A LA REVISTA INTERNA ExpréSATe!

La revista interna denominada ExpréSATel, nace en julio de 1998 con su
primer numero al publico, aunque deade meses antes se empezo a trabajar
en su concepto. Era editada por la Subadministracion de Imagen y
Comunicacion Interna, perteneciente a la Administracién de Relaciones
Interinstitucionales de la Unidad de Comunicacién Social. Su tiraje era de
15 mil ejemplares. Su distribucién era nacional. Dejé de existir bajo el
argumento de que era un gasto demasiado oneroso para lo que se
conseguia a cambio, por parte del entonces presidente del SAT y
Subsecretario de Ingresos, Lic. Rubén Aguirre Pangburn. Ni siquiera se

quiso mantener la versién web de dicha publicacién.
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El ultimo numero publicado abarcé octubre y noviembre del afio
2000 y fue una edicién especial dedicado al centenario de las aduanas en
México, aunque se realizé un nimero mas que nunca fue publicado el cual
integraba informacién de enero a abril de 2001. La revista estaba en su

tercer ario de publicacién cuando se decidi6é desaparecerla.

ARO Nimero de sjemplares
publicados
1 6
2 5
3 2

El concepto de esta revista interna resultaba interesante, puesto que se
buscaba integrar informacién de cada una de las Administraciones
Generales del SAT para que las personas que no estuviesen familiarizadas
con la labor de¢ alguna o varias de las areas que le eran ajenas pudiesen
conocerlas aunque fuera de manera parcial.

Ademas, en muchas de las ocasiones la informacién contenida
abordaba temas y dindmicas del interior de la Republica, por lo que no se
favorecia Gnicamente a las dreas centrales y ejecutivas.

El principal problema de la revista no fue su aceptacién por el
personal o incluso su distribucién, sino la censura de la cual era objeto
por parte de los asesores de la presidencia del SAT o por la presidencia
misma y la autocensura en la que cafan los enlaces nombrados por cada
Administracién del SAT. Esto ultimo resulta comprensible pues ellos
certificaban la informaciéon a publicar y si mandaban algtin contenido que
resultase “delicado” o incluso “inexacto” se podian meter en severos
problemas con sus superiores.

En el caso de la censura realizada por la presidencia del SAT
obedecia a que algunos contenidos podian resultar en primera instancia
correctos, pero que al verlos desde otra perspectiva o ubicandolos en un
contexto politico o historico, podrian resultar comprometedores. Otra

circunstancia que ocurria en esta instancia era que el proceso de revisién
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de contenidos en ocasiones resultaba demasiado tardada, debido a otras
labores que tenian que realizar los asesores, por lo que la informacién
perdia su frescura, se hacia vieja e incluso obsoleta (tal es el caso de los
eventos a realizarse en determinado calendario).

Un posible error de la revista fue no brindar un espacio al sindicato
del SAT, y con ello negarle voz a una parte sumamente importante en las
funciones de esta institucién. Esto se hizo con el criterio de que no entraba
en el perfil editorial y para no darle més fuerza y presencia al mismo, pero
lo que creé fue una continua biisqueda del descrédito de éste hacia la
publicacion, sobre todo a su contenido, calificAndola como oficialista y
favorecedora de las autoridades en turno.

No cabe duda que los medios de comunicacién pueden ser utilizados
de esa forma, y el caso de ExpréSATe! no es la excepcién. Lo anterior se
debe a que dentro de una institucién se “vive” con ciertas reglas no
escritas. Se utilizan parametros no estéticos, editoriales o informativos,
sino superficiales como puede ser el no lastimar vanidades de jefes (a
cualquier nivel), con lo que hasta las fotografias eran sujetas a revision,
ademas que existe una linea mandada por la autoridad en la politica de
informacioén.

También cabe destacar que las revistas internas, como es el caso de
ExpréSATel, responden a una politica editorial que no requiere estar
presente en documento oficial alguno, en tanto se entiende que es una ley
no escrita. La politica editorial de este medio interno analizado consiste, en
¢l fondo, en una cosa: defender y justificar a la institucién.

Por otra parte, los propoésitos inmediatos de la revista interna
ExpréSATe! consistian en integrar de la mejor forma posible al personal
con la misién, vision y valores de la institucién, ademas de motivar al
trabajador para que incrementara su productividad. Por otro lado buscaba

fomentar la ética del trabajador en su trato con el publico contribuyente y
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con sus comparfieros de trabajo, cuidar internamente la imagen de la
institucion con el fin de que ésta fuera positiva y hacerlo sentir parte de
una comunidad, de una familia que busca objetivos comunes. En
concreto, crear un sentimiento de orgullo por pertenecer al SAT.

En este sentido la revista tenia una doble finalidad: ser al mismo
tiempo formativa ¢ informativa. Esto es, aportar objetivos, intereses ydara
conocer actividades de 4reas laborales poco tangibles pero efectivas y
profesionales. La misién de la publicacion consistia también en captar las
inquietudes de los empleados, transmitir la “cultura corporativa®, asi como
la importancia de la buena imagen publica y el aspecto humano, para que
de este modo todos se sintieran integrados y participes del mismo proyecto
institucional. Ademas trataba de involucrar a todas las Areas ¥y promover
su participacién, tanto a nivel central como de los diversos estados de la
Republica, para no monopolizar el discurso y brindar cierta frescura.

Al hacer un rapido andlisis de contenido?* de esta revista y observar
su evolucion se puede decir que si cumplié con sus objetivos, aunque
progresivamente, puesto que la cultura corporativa es un proceso que no
se logra de inmediato; sobre todo si se tiene un origen en otra institucién
con usos y costumbres que se desean erradicar o modificar.

Deade el inicio, la revista ExpréSATe! ofrecia temas de actualidad del
SAT y de cada una de las unidades que lo conforman, es decir, cubria los
ambitos de accién de la institucién en toda la repiiblica, expresaba la
filosofia de ésta y sefialaba el deseo de vincular a los miembros de la
organizacion, sin importar el area o la posicién que ocupara.

Tenia secciones fijjas como: editorial, cultura, monografia de un

estado y entretenimiento; desde ¢l segundo ntimero se afiadié el espacio

# La elaboracién de un andlisis de contenido a fondo implica una metodologia y
una serie de procedimientos que no son necesarios para alcanzar loa objetivos del

presente eatudio.
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del lector a las secciones permanentes, El resto del espacio se distribuia
con informaciéon variada: espacio para la participacién de las
administraciones generales, entrevistas, mensajes de las altas
autoridades, reportajes, eventos, convenios de. descuentos y proteccién
civil.

En el contenido de los trece nuimeros que se sacaron a circulacion
podemos observar los siguientes aspectos: primero, que pese a ser una
seccion fija, en tres ocasiones no se incluyod el espacio dedicado a los
estados de la republica mexicana, por lo que se observa una deficiente
continuidad de los criterios estructurales de la publicacién. Segundo, las
diversas administraciones generales del SAT que existieron a lo largo de la

vida de la revista recibieron los siguientes espacios:

heo Saputon Mo e et
Aduanas 27 12
Servicio Fiscal de Carrera 21 11
Recaudacién 14 10
Auditoria Fiascal Federal 10 8
Tecnologia de la Informacion 8 8
Innovacién y Calidad 7 6
Juridica 6 6
Contraloria Interna 6 4
Grandes Contribuyentes 5 5
Coordinacién y Evaluacién Tributaria 5 4
Asistencia al Contribuyente 3 3
Protecci6én Civil 5 5
Eventos de diferente indole 20 8
(culturales, deportivos, cursos, etc.)

Convenios de descuentos 8

Informacion general 38 11
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De lo anterior se infiere que las Unidades Administrativas que mas
participacion y espacio tuvieron fueron las de Aduanas y el Servicio Fiscal
de Carrera, y que la que menor cobertura recibié fue la de Asistencia al
Contribuyente; aunque cabe sefalar que hay articulos dedicados a alguna
Administracion General especifica pero que implican actividades
desarrolladas también por otras. Otra situacién a destacar es que algunos
eventos como lo son cursos, diplomados, conferencias magistrales o
encuentros internacionales son auspiciados por una o mas unidades
administrativas y sélo una de ¢llas se hizo responsable del contenido.

Por 1ltimo, se debe mencionar que se brindé también un espacio
denominado “El SAT en los medios” que manejaba lo méas destacado de las
presencias de esta institucion en los medios informativos el cual se publicé
en 4 oportunidades y, finalmente, ae dio lugar 6 veces al “Buzén confianza”
donde se manifestaban inquietudes por parte de empleados de la
institucion, las cuales eran contestadas por altas autoridades competentes
en el asunto.

Resulta importante sefialar que existieron articulos expresamente
destinados a hacer del conocimiento de la comunidad la misién, la visién y
los valores del SAT, asi como el organigrama general de la institucién, la
importancia de respetar la imagen y el contenido del Manual de Identidad,
el significado y uso adecuado del logosimbolo y los cambios en los altos
mandos. También hay que destacar que numerosos articulos tanto del
Servicio Fiscal de Carrera como de¢ la Contraloria Interna expresaban la
necesidad tanto de la capacitacién continua del personal como de la
actitud de servicio al publico potencial y sobre todo de la honradez y
busqueda de la excelencia. Algunos de los articulos de Innovacién y
Calidad se enfocaban a ilustrar los beneficios que recibian algunos

empleados gracias a su perseverancia y lealtad (afios de servicio) y en
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otras ocasiones a premios obtenidos por alguna labor destacada por parte
de algan trabajador.35

Sin duda un acierto de la revista era su doble modalidad: versién
electronica y edicion impresa. Esto le daba mayor accesibilidad a los
empleados para su consuilta, y en caso de que algun trabajador quisiera
mostrar a su familia su labor o simplemente involucrarla en el quehacer de
la institucién buscaba el impreso para llevarselo a su hogai". Cabe recordar
que el tiraje de la revista era de 15 mil ejemplares, es decir, casi la mitad
de la poblacion laboral del SAT.

Por otra parte, si se analiza la motivacion que representaba el
contenido de la revista para un empleado, vista desde la perapectiva de la
Pirdmide de Maslow, se puede distinguir que cumplian en cierta medida
las necesidades de afiliacion y de autoestima pues ayudaban al empleado a
sentirse participe en la bisqueda de metas comunes, lo hacia sentirse
aceptado, apreciado, respetado por su desempefio, asi como el
conocimiento de la institucion. En el caso de la autorrealizacién, se podia
brindar tunicamente a través de reportajes sobre areas especificas o
entrevistas a personajes determinados.36

Por otra parte, un factor fundamental para un medio de
comunicacién es la presencia constante con su publico, por lo que
cualquier motivo que evite su regularidad se convierte en un obstaculo

para su objetivo de familiaridad y cercania.

35 Por ¢jemplo, en el nimero dos aparecidé el articulo “Loa héroes del SAT" que
mostraba la dificil labor realizada por los agentes de la entonces Policia Fiscal Federal,
hoy se denomina Unidad de Apoyo a la Inspeccién Fiscal y Aduanera (UAIFA) y se da
reconocimiento a dos agentes que murieron en cumplimiento de su deber.

% Por ejemplo, en el nimero 13 de esa revista se hace un reconocimiento a
personas veteranas con més de cuarenta afios de servicio en las Aduanas. Se abordan

dos casos particulares, pero se agrega también un listado de nombres y arios de servicio.
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A continuacion se muestra un cuadro donde aparecen los nombres
de loa Subsecretarios de Ingresos de la SHCP, los Presidentes del SAT y los

numeros de las revistas que con ellos se publicaron.

Ndmeros de las

Bubsecretario de Ingresos Presidents del BAT revistas publicadas
Tomés Ruiz Gonzdlez Eduardo Gonzdlez Gonzdlez 1-7
Tomés Ruiz Gonzidlez Alma Rosa Moreno Razo 8-10
Manuel Ramos Francia Raul Sanchez Kobaahi 11-13
Rubén Aguirre Pangburn Rubén Aguirre Pangburn 0

Como se puede apreciar, es con la llegada del Lic. Rubén Aguirre
Pangburn a la Subsecretaria de Ingresos, y quien en ese momento funge
también como presidente del SATY7 que se deja a un lado la politica de
comunicacién organizacional interna?, pues no solo desaparece la revista
que este fin tenia, sino que ademés deshace la Subadministracién de
Imagen y Comunicacién Interna, con lo que sus integrantes se dispersan
en diversas ércas del SAT.

Esto no significa que la revista ExpréSATe/ fue la panacea o que con
su desaparicién todo estd mal en términos de comunicacién interna. Sin
embargo se reconoce que gracias al numero de ejemplares, a su
distribucion a nivel nacional, a la modalidad en la IntraSAT, a la

diversidad de temas y a su contenido en general representaba una

3 A la postre la presidencia queda acéfala debido a que el titular de la
Subaeccretaria no podia tener doble puesto y, recientemente, en la dltima actualizacién del
reglamento del SAT, se cambia el nombre de presidente por el de Jefe del SAT, a partir del
2 de julio de 2003 quien funge como tal ea el Ing. Jos¢ Maria Zubiria Magueo.

3 Laa politicas son las ideologias propuestas y auto asumidas por las autoridades.
Es la guia o linea a seguir. A partir de éstas se desarrollan las estrateginas que
comprenden los medios, mecanismos, puntos a tocar y la forma en que se presenta la

informacién,
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posibilidad para que el trabajador se enterase de lo que sucede a su
alrededor, aunque no se encontrara dentro de su dindmica y esfera de
competencia. Ademas se convertia en una herramienta amable para crear
entre la poblacién de la institucion una cultura organizacional acorde a los
objetivos que se pretenden alcanzar por el Servicio de Administraciéon
Tributaria.

Por otra parte se ubicaba a dicha publicacién como un esfuerzo
institucional integrador, consciente e inteéncional por realizar alguna
politica de comunicacion interna, y no como ¢l resultado de un trabajo
aislado de algiin Area.

No obstante lo anterior, es criticable el hecho de que la distribucién
en los espacios para cada Administracion General se encuentre tan
diferente, pues pareciera que existieran preferencias por algunas de ellas,
y un desdén por otras.

El hecho de que se critique a la Intranet del SAT y a la extinta
revista ExpréSATe! es porque son los intentos mas serios y mejor logrados
por una politica comunicacional a nivel interno. Tanto por ser productos
institucionales creados intencionalmente como por el nimero del ptiblico
potencial cautivo al que llegan.

La motivacion que se puede presentar en el empleado a través de ver
su trabajo, o algo relacionado a su labor diaria, plasmado ya sea en un
medio impreso, periodico o revista, o en la pantalla de su computadora va
mas alldA de verlo reflejado de inmediato en un incremento de la
productividad. Ataca directamente a la psique, al estado de animo, a la
comprension y asimilacion de la importancia de su labor en la cadena del
trabajo mismo. Se alimenta la parte no visible del trabajador. Sin embargo,
el recibir ese estimulo puede significar un cambio de actitud, incluso en la
forma de enfrentar el dia a dia, al trabajo mecanizado y monétono, en el

trato al publico y a sus compaferos, en fin, en dar su mejor esfuerzo. Es
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una palmada en el hombro, un reconocimiento al trabajo diario, que quiza
en algunos casos sea extenuante y hasta fastidioso.

En concreto, lo mas cuestionable y censurable es la falta de una
politica de comunicacién interna que sea clara en esta institucién
gubernamental, que vele y coadyuve a la obtencion de los objetivos para
los que esta creado este organismo.

De esta forma se lleva a cabo, en los hechos, un desdén por la labor
de comunicacién y la bisqueda de cohesién entre los trabajadores y las
diversas areas que componen al SAT. Estas autoridades creen,
erroneamente, que al existir ¢l correo electrénico interno y la red IntraSAT
se cumplen las necesidades de comunicacién de una instituciéon tan
grande tanto en personal como en extensién territorial y que ademés es de
enorme importancia para el pais. Sin duda son autoridades que ven a esta
labor como una actividad complementaria y no como una herramienta
fundamental para el correcto funcionamiento y el logro de los objetivos de

este organismo.

5.3 DEFICIENCIA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL
Se mencionaba anteriormente que se busca sensibilizar a los trabajadores
del SAT, en toda la Republica mexicana, por que cada Administracién no
es un area independiente o un feudo aparte, sino que forma parte de una
sola institucién, por lo que el fin de la comunicacién organizacional es
lograr la cohesién tanto de los empleados como de los titulares de las
Administraciones Generales en una sola familia, la del Servicio de
Administracién Tributaria, para que se labore en conjunto hacia un mismo
objetivo y no cada uno por su lado.

Con el propésito de propiciar flujos de comunicacién laterales y
sobre todo ascendentes y para establecer la comunicacién hacia el exterior

de la instituciéon se cre6 la Unidad de Comunicacién Social; sin embargo,
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poco antes de que se cumplieran dos afios del nacimiento de la institucion,
la Unidad desaparecié. Solo quedd un pequefio equipo que integrd la
Subadministracion de Imagen y Comunicacion Interna, la cual fue
absorbida por la Administracién General de Recursos, hoy de Innovacion y
Calidad, que se encargdé de realizar la revista interna del SAT, los
directorios de descuentos, los directorios telefénicos del SAT, asi como
realizar campanas internas de conscientizacion y servir de apoyo para la
realizacion de carteles, manuales, memorias, etc.

Hoy, a varios afios de la aparicion del SAT, se reconoce por
diferentes autoridades de mando medio¥® que uno de los principales
problemas de este organo ha sido y es la falta de comunicacién en todos
loa niveles, asi como la ausencia de integracion de quienes trabajan en las
diversas areas y administraciones que la componen. Basta poner como
ejemplo que muchos de los trabajadores de la institucién atin no se
reconocen como empleados del SAT, sino de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico.

Es por todo lo expuesto en los péarrafos anteriores que resulta
sumamente importante no soslayar los lineamientos ya establecidos, pues
de lo contrario se daria pie a que se contintte manejando de manera
errénea la imagen corporativa tanto al interior como al exterior.

El mal uso de la imagen propicia que el ciudadano comin e incluso

los propios trabajadores no identifiquen al SAT como una sola institucién,

3 Con respecto a los juicios expresados en esta parte, la Interpretaciéon se hace a
partir de las informaciones suministradas por encargados de Areas administrativas de
disefio grafico, informaética, etc, cuyos nombres, en pleno derecho, se reservan porque
hacerloa piblicos implicaria poner en riesgo sus puestos actuales o que sean sujetos a
represalias de alguna indole laboral ya que alun trabajan en la inatitucién. Aunado a lo
anterior la experiencia del ponente contribuye a corroborar tales juicios al percatarse del

problema descrito.
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sino como Administraciones independientes. Es por esto que el hecho de
que la Administracion General de Aduanas realice una campafa en los
medios de comunicacion electrénicos la haga ver, en la percepcion del
ciudadano promedio, como un ente separado del SAT. El respetar los
lineamientos de imagen ya cstablecidos demostrard que el SAT es una

inatitucion que trabaja en equipo y que se encuentra bien cimentada.

5.4 INTENTOS AISLADOS DE COMUNICACION INTERNA

Existen distintos canales de comunicacién dentro del SAT, pero el trabajo
que hacen es de manera aislada o dirigida a ciertos sectores del universo
de trabajadores; por lo que hace falta una visién integral de comunicacién
dentro de la institucién que proponga una estrategia para unificar criterios
y objetivos de los distintos esfuerzos que actualmente se realizan.

Los dos unicos intentos serios de comunicacién interna*® que
quedan en la institucion son la IntraSAT y la revista interna de la
Administracién General de Aduanas denominada “Aduana México Hoy”",
esta revista es de circulacién restringida y s6lo la puede adquirir el
personal de esa administracién general, con lo que realmente no se logra
mas que reafirmar la concepcion popular entre los empleados del SAT:

cada administracién general es un coto de poder, un feudo.

4 En esc sentido, medios de comunicacién que han pretendido conseguir una
empatia entre la informacion presentada y su ptblico cautivo plantedndose objetivos
concretos y una estructura de difusion y distribucién acorde con los requerimientos de la

organizacién a la que pertenecen. Son medios que nacieron con ese fin.
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Imagen 27,
Ejemplares de los meaes de septiembre
y diciembre de 2003 claboradoa por la

Fratatin menta
sl

Adminiatracién de Imagen y Difusién
Aduanera, donde ae informa del
acontecer ¢n las diversas aduanas del
pais, y de los recientes cambios cn las
altan esferas de decinidén del SAT (Jefe
del SAT y algunos Administradores

Generales).

Ademsas de la revista de aduanas existe un area perteneciente a la
Administracién General de Innovacion y Calidad (AGIC) del SAT que se
encarga de realizar posters, tripticos, dipticos, folleteria en general, eventos
de convivencia y deportivos, proyecta peliculas, realiza conferencias
médicas, etc. Esta drea e¢s la Administracion de Servicios Sociales, y como
su nombre lo dice, se encarga de dar a conocer al personal del SAT los
beneficios que tienen por ser empleados de esta institucion, aparte de
llevar actividades relacionadas con los servicios del ISSSTE.

También existen otras é&reas cuya finalidad no es brindar
comunicacién interna pero que realizan alguna actividad que puede estar
relacionada con ella, como es el caso de las dreas de capacitacion de la
AGIC, de Aduanas, Auditoria Fiscal, Recaudacion y Asistencia al
Contribuyente, que regularmente hacen encuestas de clima organizacional
y se encargan de hacer llegar (en ocasiones) al personal de nuevo ingreso el
Manual de Bienvenida; asi como el Voluntariado que se encarga de
trabajar con el personal que estd jubilado o con el que se encuentra
proximo a ello, brindando platicas, conferencias, asesorias, cursos y
talleres.

Otro caso es el del Instituto de Capacitacién Fiscal (INCAFI)
perteneciente al SAT, ubicado en la ciudad de Querétaro, en el que se

realizan cursos de capacitacion a larga distancia y donde se tienen las
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instalaciones para poder desarrollar video-conferencias asi como
programas de television y radio.

Como se puede ver, existen casos aislados de comunicacién interna.
Pero resulta que cada Administracion General hace su propio esfuerzo,
algunos conscientes de su funcién comunicadora e integradora, y otros
simplemente como una actividad mas dentro de sus proyectos, mas no

dentro de una estrategia con un objetivo comin.

5.5 IMPORTANCIA DEL MANEJO DE IMAGENES SEPARADAS ENTRE EL
SAT Y LA SHCP

El contexto politico obliga a cualquier dependencia o funcionario a
manejar con extremo cuidado el problema de comunicar. Exige estrategia,
conocimiento, sensibilidad politica y servicio especializado.

En el caso del SAT, es fundamental diferenciar ¢l manejo de imagen
que de ella se trata de hacer respecto a la de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, pucs aunque la primera depende de la segunda, son
dependencias diferentes, y eso es lo que se debe hacer sentir a los
empleados e incluso al publico externo. La propia SHCP tiene su propio
programa de comunicacién, que es la via institucional para dar a conocer
el quehacer de la dependencia; sin embargo, y pese a que la SCHP defina
las politicas a seguir por el SAT, la importancia de los asuntos de ésta
ultima merecen un reforzamiento tanto en los medios de comunicacién
externos e internos para lograr una mejor penetracién e impacto en el
publico exterior asi como en el personal que integra la comunidad del SAT.
Ademas, la imagen del SAT como dependencia separada de la SHCP
tampoco ha logrado su propésito.

Es por esta razén que se deben alentar los mecanismos ya existentes
de comunicacién interna, sobre todo los que tiene una mayor cobertura

entre todos los empleados, me refiero sin duda alguna a la Intranet o
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IntraSAT. Aunque se debe crear una sola idea de disefio e imagen, y a
partir de ella generar las diversas paginas que la compongan.

Se puede alegar que resultaria una web interna monétona, pero es
menester conservar la disciplina y seguir los ordenamientos ya
establecidos —tal es ¢l caso del Manual de Identidad del SAT— o en ultimo
caso modificarlos o crear nuevos como puede ser un “Manual de estilo”
para la Intrasat, donde se pongan de manifiesto criterios técnicos de
disefio y comunicacién.

Se debe llegar a un acuerdo entre las diversas Areas creadoras de
paginas electrénicas para evitar la gran diversidad de disefios. El publico
objetivo ya se tiene cautivo. No se tiene que buscar. No son sitios
electronicos comerciales que deben experimentar con innovaciones y
competir con otras paginas con contenidos similares. Aqui ya se tiene un
contenido especifico y tinico: el SAT y sus quehaceres.

Asimismo seria recomendable que se retomara la idea de la revista
interna en el espacio web, modalidad que no tiene la actual revista interna
de aduanas, aunque lo ideal es que también existiera en su version
impresa para que pudicse llegar no s6lo a los trabajadores que se
encuentran conectados a la red, sino que sea un producto que pueda
llegar a todos y ademas sea factible llevarla hasta las casas y hacer
participe a la familia de cada trabajador de lo que e¢s y representa ser parte
de la comunidad del SAT.

Resultaria conveniente que esta revista recuperara el espiritu que
tenia el proyecto de la revista ExpréSATe! que abarcaba noticias de todas
las administraciones generales y arcas administrativas que componen al
SAT, y que abarcaba informacién de todas partes de la Reptblica
Mexicana, para permitir que sea una herramienta méas que ayude a
generar el espiritu de unién entre todos los empleados del Servicio de

Administraciéon Tributaria.
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Otro problema que enfrenta la comunicacién interna en el SAT es el
proceso iniciado a finales del afio 2002, que sc mantuvo durante todo el
2003 y aun continua en el 2004. A este proceso comunmente se le
denomina reingenieria de procesos, la cual procede del ambito empresarial,
pero que se ha adaptado al campo gubernamental, Esta reingenieria
consiste en la revision y modificacién de los procesos de trabajo para
alcanzar mecjoras espectaculares con medidas contemporaneas de
rendimiento, tales como son los costos, la calidad, el servicio, la eficiencia
y rapidez. Es hacer més con menos.4!

Este en si no deberia ser un problema, la situacién cambia porque la
politica adoptada ¢ implantada en el SAT por el Subsecretario de Ingresos,
mientras estuvo al frente de este organismo como presidente del SAT,
tendié a la desaparicién de 4reas consideradas no estratégicas para el
funcionamiento de la institucién. Si a esto se le suman el recorte
presupuestal y la aparicién del programa de “retiro voluntario” dentro del
gobierno federal, el resultado es la reduccion de la plantilla laboral de las
diversas dependencias gubernamentales, lo que crea un ambiente laboral
de incertidumbre e incluso hostil que deberia ser tratada por la

comunicacion interna para evitar que crezca la inconformidad.

5.6 ERRORES COMUNES EN LAS RELACIONES INTERINSTITUCIONALES
COMETIDOS EN EL SAT

En este apartado cabe sefalar que las practicas administrativas inciden

directamente en el clima organizacional.#? Con esto se quiere decir que

‘! Eate proceso lo estaba realizando la empresa Cemex hasta mediados del aflo
pasado con la colaboracién de la Administracién General de Innovacién y Calidad y el
Instituto de Capacitacién Fiscal.

42 El estudio sobre las administraciones definieron algunas de las caracteristicas

mas importantes en este campo, que ilegaron a formar teorias o escuelas del

“
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administracion es comunicaciéon. Esto implica que cada estructura
administrativa genera y tiene su propia cultura organizacional.

La estructura administrativa del SAT tiene una rigida jerarquia de
autoridad que propicia la impersonalidad, se ve regida también por un
sistema complejo de reglas y controles racionales y de evaluacion, ademas
de que la comunicacién ascendente es practicamente inexistente y la
descendente se caracteriza por limitarse a ser mensajes informativos de
decisiones ya tomadas y por la expedicibn de normas, reglamentos,
minutas, manuales, etc. Se controla y se dirige a través del ejercicio de la
autoridad brindada por la misma institucion. Es una organizacién que por
su funcién misma se ve obligada a ser descentralizada, lo cual implica un
mayor numero de individuos.

En este sentido se puede sefialar que el SAT tiene una estructura
administrativa basada en la llamada “administracidn cientifica” que tiene a
Frederick W. Taylor como uno de sus principales exponentes, la cual
sefiala que el hombre es un ser racional y econdmico que podia ser
motivado en su trabajo con diversas técnicas de premio y castigo.?? Es
decir que se motiva al empleado a que satisfaga sus necesidades a través
del dinero. A esta vision se le denomina “taylorismo”.

Relegar el factor humano a mero operario y productor de resultados
a cambio de dinero tiene como resultado que impere entre los empleados
un ambiente permanente de desconfianza, miedo y falta de comprensién
hacia las autoridades. Se sospechara continuamente de los comunicados
oficiales y se propiciard el rumor para complementar las informaciones

parciales o inexactas. Por consiguiente, la moral disminuira, creandose un

comportamiento organizacional. Cfr. Alberto Martinez, “Escuclas del comportamiento
organizacional”, en La comunicaciéon en las organizaciones, México, Trillaa, 2003,
43 Cfr. Goldhaber, op. cit. p. 39,
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obstaculo en la psique del individuo para dar su maximo esfuerzo. Ademés

de que dificultar las relaciones interpersonales.

LaAs REGLAMENTACIONES, JINSTRUMENTO DECORATIVO O EFECTIVO?
El empleado del SAT, sea cual fuere su nivel, si su contrato es considerado
como presupuestal de base o de confianza, 0 en su caso por honorarios, se
encuentra sujeto a la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores
Publicos, la Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los
Servidores Publicos, asf como por el Cédigo de Etica de los Servidores
Publicos.

Con lo cual se ve obligado a “mantener y cultivar una relacién de
ayuda y cooperacién hacia la Institucion y con los miembros que la
integran [el] rechazar cualquier forma de discriminacién u hostigamiento
que dafie las relaciones de trabajo, la seguridad laboral, la dignidad
personal y el bienestar general de la Institucién™* asi como “no actuar en
forma desigual, ni descalificar intencionalmente a otros por omisién,
medias verdades u otros medios”.45

El Servicio de Administracién Tributaria como parte de la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) se rige con algunos ordenamientos
de esta tltima; tal es el caso de las Condiciones Generales de Trabagjo y el
Cédigo de Conducta entre otros.

En este Cédigo de Conducta de la SHCP; el cual no es difundido
entre ¢l personal del SAT, en su apartado cuarto, que versa sobre las
relaciones entre los funcionarios publicos, sefala que:

Los servidores publicos deberemos dirigirnos y convivir con los demaés

scrvidores piblicos conforme a un trato basado en el respeto mutuo, la

*4 8AT, Cédigo de Etica del Servicio Fiscal de Carrera, México, SAT/SECODAM, s/f,

p-9.
45 Ibid., p. 7.
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equidad y la cortesia, procurando el trabajo en equipo y teniendo presente

las atribuciones y responsabilidades de la posicién para la que fuimos

contratados.4®
Pero sucede que una idea institucional tradicional en el Servicio de
Administracidén Tributaria (SAT) y que tiene que ver mds con la cultura
personal y con los usos y costumbres dentro de la organizacién —una
especie de cultura organizacional no oficial-— es la que cree que la
autoridad institucional es infalible e incuestionable.

También, en el mismo Cédigo de Conducta sefialado anteriormente
se expone en su apartado sexto, que trata sobre el uso de autoridad y
cargo publico, que: “los servidores publicos deberemos de cuidar la buena
imagen del sector publico y evitar poner en riesgo el prestigio de las
instituciones de gobierno.™7

Basado quiza en lo anterior es que los altos mandos se encuentran
atrapados por sus propios mitos. Durante afios se ha dicho al publico y se
han dicho a s8i mismos que las organizaciones son eficientes, bien
administradas e inteligentes; que existen para el beneficio de sus
empleados, propietarios y potenciales clientes; que recompensan
objetivamente la dedicacién, la competencia y el rendimiento, y que son
dinAmicas y receptivas al cambio. Pero por otro lado se sienten cercados
por fuerzas hostiles cuando son cuestionados criticamente por la
comunidad universitaria (estudiantes, profesores e investigadores), los
medios de comunicacion colectiva, organismos no gubernamentales (ONG),
poblacién en general y ya no se diga por los propios trabajadores, a

quienes acusan de desleales y oportunistas.

46 Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Cédigo de Conducta, México, SHCP,
a/f, p. 3.
7 Ibid., p. 4.
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A esto se puede sumar el hecho de que en muchas dependencias
gubernamentales, incluyendo al SAT, se pide a los altos mandos que
hablen en favor de su propia administracién?®, lo cual puede llevar a la
mentira y a la soberbia institucional.

Otra falla que se presenta en el SAT es que la institucién requiere de
voceros para expresar y explicar sus posiciones y actitudes pero esto no
sucede. En teoria, las personas idéneas para ejecutar esta tarea serian los
altos y medios mandos, pero son pocos los que asumen esa posicién y
menos los que han sido capacitados para ello. No saben o no entienden
que la comunicacién interpersonal es una de sus responsabilidades.

En el apartado séptimo del Cédigo de Conducta de la SHCP, que
habla sobre la mejora continua e innovacién, se puede encontrar lo
siguiente: “los servidores publicos deberemos de seguir las ordenes del
superior, y escuchar las opiniones de los homélogos y subalternos
respetuosamente™? asi como “establecer objetivos, cuantificables y
alcanzables, asi como esforzarnos por cumplirlos a cabalidad.”s

Es con el pretexto de esta premisa que se presenta lo que también se
puede considerar como un error: ¢l hecho de que en el SAT y en la mayoria
de las instituciones gubernamentales se tiende cada vez mds a hacer un
hincapié casi obsesivo por las cifras, a costa de practicamente cualquier
valor humano. Esto quiza se deba a la mayor presencia de autoridades con
formacién académica en universidades cuyos objetivos principales son la

productividad, la administracion y la técnica, desplazando el anélisis yla

“8 Indirectamente también se puede llevar a cabo esta situacion, tal eas el caso que
8c presenta en la reviata ExpréSATel, niimero 6, donde ae presenta un articulo en el que
Bill Gates, director general de Microsoft, alaba las medidas implementadas por el SAT.

49 Becretarfa de Hacienda y Crédito Publico, Cédigo de Conducta, México, SHCP,
s/f, p. 5.

30 Idern.
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interpretacion por programas similares a los de otros paises con la
Jjustificacion de que se preparan cuadros con perfiles y estiAndares
internacionales.

El resultado inevitable en un ambiente de ese tipo es una
desvalorizacion de las relaciones humanas. Esta es, quiza, la mayor
perversidad de la vida organizacional, en la cual tanto el mando como el
subordinado tratan de aparentar que no existe, aunque s¢ fomente en el
segundo un sentimiento guardado de rencor que puede aflorar y explotar
en cualquier momento. Ese resentimiento se transforma en un
debilitamiento del sentido de espiritu y del interés de equipo.

Ademas, se puede afadir a la lista de errores el que exista el llamado
“amiguismo” y el dedazo donde son contratados, en algunos casos, en
puestos de mando medio o superior personas no calificadas para
desempeniar las labores encomendadas y que a cambio perciben ingresos
sumamente elevados a comparacion de los que terminan haciendo su
trabajo con la esperanza de obtener un ascenso o alguna canonjia.

Esta situacién viola flagrantemente el principio de equidad
manifestado en ¢l apartado cuarto, de relaciones entre funcionarios, del
Cédigo de Conducta de la SHCP, que en uno de sus puntos seilala a la
letra:

No discriminar a persona alguna en el otorgamiento de una prestacién a la
que tenga derecho, o restringir sus derechos laborales por razén de su edad,
sexo, embarazo, estado civil, raza, idioma, religién, ideologia, orientacién
sexual, color de piel, nacionalidad, origen o posicién social, trabajo o
profesion, posicion econdmica, carédcter fisico, discapacidad o estado de
salud.5!

3t Ibid., p. 3.
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Al mismo tiempo se quebranta uno de los puntos del apartado sexto (uso

de autoridad y cargo publico) donde se especifica que “los servidores
publicos deberemos de abstenernos de hacer uso de la autoridad o cargo
para obtener un privilegio o beneficio para nosotros o para un tercero.”3

Estos mandos impuestos directamente desde “arriba®, cuando no
tienen ni la menor idea de su nueva labor, normalmente optan por tres
caminos: el primero es ¢l 6ptimo y es involucrarse inmediatamente lo mas
que pueda en sus funciones y en la dindmica del area; otra opcidén es
encerrarse en su oficina, llamar a uno o dos subordinados y encargarles el
trabajo y la correcta funcién del drea a cambio de favores y, la tercer
eleccién es la mas cinica, ausentarse del lugar del trabajo simulando tener
reuniones de trabajo, llamar por teléfono y girar instrucciones a quienes le
siguen jerarquicamente y exigir resultados, sabiendo de antemano que su
puesto ¢s solamente temporal y prepardndose para un eventual salto a
otra posicién o institucion.

Un factor que también incide en crear un ambiente turbulento
dentro del SAT son los continuos procesos de reduccién de costos y de

trabajadores, debidos a recortes presupuestales Yy que son disfrazados

32 Mlustracién extrafida del libro Comunicacién organizacional de Gerald M.
Goldhaber, México, Diana, 1989, p. 28,

33 Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Cédigo de Conducta, México, SHCP,
a/f, p. 4.

“
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como planes de retiro voluntario, pues genera desconfianza, afliccion e
incertidumbre en los empleados. Sobretodo cuando estos procesos de
reorganizacion, también llamados reingenieria de procesos, no se realizan
con criterios que busquen la eficiencia, calidad y consolidacién de la
ingtitucién. En muchas ocasiones estos momentos se utilizan para
deshacerse de personal no deseado, que no es cercano, es “conflictivo” o
tiene muchos afios de servicio.

Esto impacta en la comunicacién organizacional en el sentido de que
se vuelve necesario crear un esquema de comunicacién y un discurso que
ataque y contrarreste el posible clima de zozobra, miedo e inseguridad que
se crearia entre el personal.

El doble discurso es un método muy comun por parte de las
autoridades dentro de una institucién gubernamental; y el SAT no s la
excepcion. Es conocido el argumento de que "nuestros empleados son
nuestro recurso mas valioso”, pero por otro lado esto no se refleja en
prestaciones o incrementos salariales. Por el contrario se ordena un
despido cuando las cosas se ponen dificiles con un trabajador o se hacen
despidos masivos cuando se ordena recortar gastos.

Si a las personas no se les trata bien, si se les vigila y se hace
evidente que no se les tiene confianza, y si ademas nunca se les brinda
informacién fidedigna, oportuna y eficaz, excepto en forma de arengas o
criticas, seran sujetos a los rumores ¢ ignorardn las palabras amables y

retéricas de la autoridad.

5.6.1 NECESIDAD DE ENTENDER QUE LA COMUNICACION INYECTA
DINAMISMO Y CREDIBILIDAD

Una buena comunicaciéon resulta imposible si los altos mandos no
participan de modo consistente y lo mejor posible en los dictados del

problema o en la situacién a tratar. Ademas, se debe reconocer que los
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empleados no identifican automaticamente sus intereses particulares con
los de la institucion y que éstos tienen multiples fuentes de informacion.
No dependen por completo, ni siquiera en parte, de lo que se les dice a
través de los canales oficiales. La fuente de informacién en la que los
empleados confian mas es su propia experiencia cotidiana.

Los empleados, por lo general, tienen tres necesidades basicas de
comunicacién dentro de una organizacién: saber hacia dénde se encamina
la institucién, cémo llegara alli y lo que todo eso significa para ellos, ea
decir, como les afecta.54 El SAT o cualquier instituciéon debe buscar
responder, al menos, esas preguntas.

La légica de los empleados es clara: entienden que su bienestar
individual y su futuro estan muy vinculados al éxito general de la
institucion. Como miembros de ella quieren saber cudl es el plan general,
qué estrategia se va a instrumentar y cuénto se deben esforzar para lograr
los objetivos.

Ademas de las preguntas basicas, el empleado tiene otra necesidad
de comunicacion: identificarse y relacionarse con una representacién de
carne y hueso de la institucién. La primera cleccién siempre es el jefe
inmediato. Se quiere creer que ¢s una fuente confiable, oficial a quien se
puede interrogar hasta cierto punto y sobretodo, es de carne y hueso. Pero
normalmente tienden a no comunicar nada, por lo que en muchas
ocasiones la principal fuente de informacion de las personas es la de los

rumores,5$

54 Cfr. Horacio Andrade Rodriguez de San Miguel, *Definicién y alcance de la
comunicacién organizacional®, en La comunicacién en las organizaciones, México, Trillas,
2003, p. 14.

55 8¢ menciond en el segundo capitulo que la informacién que contiene el rumor es
por lo general ambigua, carece de fundamentos y en su difusién se van omitiendo o
modificando partes del contenido.
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La credibilidad que obtienen los rumores se debe a que sus
mensajes siempre se entregan en persona por alguien a quien el receptor
conoce. Por otra parte la autoridad normalmente evita los mensajeros
humanos bajo la premisa errénea de que pueden ser propensos a filtrar o
a distorsionar el mensaje. En vez de ello hace uso de la palabra escrita
donde sucle pasar que no se dice nada sustancial, dejando al personal casi
en la misma circunstancia que anteriormente presentaba.

Asi pues, la existencia de la comunicacién en una organizacién,
donde no se le pongan obstaculos, es el factor dindmico que permite la
interaccion, la coordinacion de actividades y el intercambio oportuno y
veraz de informacion. Sin un adecuado flujo de comunicacién interna las
actividades organizacionales no se desarrollan de forma correcta. La
comunicacién da vida al sistema organizacional puesto que la mayor parte
de las actividades comprenden procesos de comunicacién, por lo que una
organizacién puede considerarse, en cierta forma, como un sistema de
procesos de mensajes. Por tanto, €s necesario que se entienda por la
autoridad que la comunicacion organizacional inyecta dinamismo, energia

y credibilidad a la institucion.

B.6.2 EL AMBIENTE LABORAL E8 BASICO

Para entender qué busca la institucion al instrumentar una politica de
comunicacién organizacional es necesario entender la mistica bajo la cual
se desenvuelve. Generalmente esta mistica sostiene que el poder de la
autoridad es producto de: una estructura de mando, disciplina férrea,
toma prudente de decisiones y una recopilacién de informacién puntual.
Hasta cierto grado se tienc razén pero también se encuentra un poco
equivocada. Para comprender la paradoja se parte de lo siguiente:

Primero debe observarse la estructura de mando. Algunas

instituciones gubernamentales como el SAT tienen una cadena de mando
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que asegura la discusion y la intervencién ordenadas. Los mandos
superiores estdn protegidos contra las interrupciones inoportunas: sus
oficinas ademés de ser amplias se encuentran alfombradas y amuebladas,
resguardadas por recepcionistas y secretarias. Esa atmésfera hace que
es0s jefes se aislen del contacto con los demas trabajadores y de la
realidad cotidiana del lugar de trabajo. También esas comodidades hacen
que los mandos se sientan superiores al ser parte del sistema de
recompensas por tener un puesto mayor.

Para los demés trabajadores esto significa que sus jefes se vuelven
remotos ¢ inalcanzables. Al igual que las celebridades deportivas y
artisticas, los altos mandos se convierten en personas de las que los
empleados han oido hablar, pero que de alguna manera no parecen reales.

Esta circunstancia impide la comunicacién al aumentar la distancia
interpersonal y al hacer que los empleados tengan mas temor a la figura de
sus directivos ausentes. El alto mando deja de ser un lider y se convierte
€n un personaje sin escrupulos capaz de hacer cualquier cosa y dispuesto
a sacrificar a los trabajadores a cualquier esfuerzo mas alla de lo humano
si es necesario para alcanzar el objetivo trazado o inmediato.

Segundo, existe la pretensién de que la organizacion funciona debido
a una disciplina rigida. Esto es asi, pero la verdadera disciplina que hace
funcionar a una organizacién no es la que se ejerce via administrativa sino
la autodisciplina que el mismo empleado redne para estar dispuesto a
renunciar a su propio tiempo y energia en beneficio de la institucién. La
disciplina no se crea unicamente al exigir e infligir castigos, es mucho
mejor y més beneficiosa cuando se produce mediante la persuasion o
convencimiento amigable.

En este sentido el Cédigo de Etica del Servicio Fiscal de Carrera del
SAT sefiala que los servidores publicos del Servicio de Administracion

Tributaria deberan de “mantener una mistica de servicio para con la
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sociedad y en particular con los contribuyentes”, asi como “ser honesto,
veraz y amable con quienes requieren nuestros servicios.”” Esto es lo que
el trabajador debe conocer, entender, asimilar y aplicar dia a dia.

En tercer lugar se encuentra la creencia dafina de que la autoridad
puede ser o es docta y sabia. Esto produce dos problemas: la blisqueda
casi obsesiva de la perfeccion, con la cada vez menor tolerancia al error y
los consecuentes castigos; y la postura de que ¢l jefe siempre tiene la
razon; no puede aceptar que se equivoca o que alguien méas pueda tener
una idea mejor a la suya.

Esto ocasiona que algunos jefes busquen mantener un bajo perfil, se
la pasen haciendo memoranda u oficios para justificar sus acciones o
repartan culpas a diestra y siniestra si algo sale mal. No asumen su rol y
las consecuencias de tomar decisiones. Lo cual es contrario a lo estipulado
en el Cédigo de Etica del Servicio Fiscal de Carrera donde se sefiala a la
letra que el servidor publico debe “asumir las consecuencias de suas
acciones, decisiones u omisiones en el deaemperfio de su trabajo.”58

Por ultimo, existe la suposicion dentro del SAT de que la recoleccion
de informacién es una fuente de poder. Se tiende a creer que la buena
toma de decisiones se debe a la considerable cantidad de informacién que
se posee, es decir, cuanto mas, mejor. La verdad es que, de toda esa
informacién, poca ¢s la que vale la pena. Por lo tanto la informacién debe
procesarse e interpretarse en su debido contexto para que tenga un valor
especifico y sea de utilidad.

3i a esto se suma el hecho de que la lealtad a la institucién ya no es

automatica y es sustituida por la lealtad a uno mismo primero y antes que

5 Servicio de Administracién Tributaria, Cédigo de Etica del Servicio Fiscal de
Carrera, México, SAT/SECODAM, s/f, p. 9.
57 Jdem.

58 Ibid., p. 8.
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nada; el choque que se presenta entre los valores del trabajador y los del
SAT ayuda a explicar muchos de los problemas que se presentan en los
centros de trabajo, entre ellos la apatia y la corrupcién.

Con la llegada de las grandes instituciones, se volvié esencial el flujo
eficiente y constante de la informacién. El problema que se presenté era
que, debido a la forma en que estAn construidas las organizaciones
gubernamentales, la comunicacion se utilizaba principalmente como un
medio para que los poderosos jefes institucionales impusieran su voluntad
a la masa de trabajadores. La comunicacion se convirtié en un proceso de
transmitir 6rdenes de arriba para abajo. Este proceso era traducido como
la autoridad del lider, del jefe supremo.

Hoy el SAT, a través de la autoridad méaxima de carne y hueso, en
vez de buscar los medios para proteger la informacién y ocultarla a los
rangos inferiores en el escalafbn jerdrquico, debe buscar sistemas de
control de informacién que le proporcionen a la poblacion laboral los
elementos que necesita para hacer su trabajo, asi como para reducir la
ansiedad que sienten por desconocer no sélo su papel, sino también su
futuro en la organizacién. Deben brindar certidumbre.

En este capitulo se realizé un andlisis critico de la Intranet donde se
identifica que si bien brinda una basta informacién del quehacer
institucional por otro lado no presenta espacios donde exista una visién
humanista con los trabajadores y ofrezca una retroalimentacion efectiva.
Se destaca la falta de observancia a los lincamientos de imagen
institucional por parte de los disefiadores de las péaginas web. También se
critica a la revista interna ExpréSATel donde se aceptan sus virtudes pero
se sefala que su principal problema fue la censura, la falta de continuidad
y cl cambio de politicas de comunicacién por parte de la autoridad

maxima.

194



CAMTULO V ESTUDIO DE LA COMUNICACION ORGANTEACIONAL DEL SBAT
R

Ademas, se sefialan los intentos aislados de comunicacién interna
existentes, que pese a tener un numero de publico objetivo significativo,
s6lo abarcan precisamente un limitado espacio del universo de
trabajadores por lo que se muestra un falta de visién integral. También se
senala que las practicas administrativas inciden directamente en ¢l clima
organizacional llegando a la conclusién que la estructura rigida
jerarquizada, lineal y descendente esta basada en la “administracién
cientifica” llamada también “taylorismo”, donde las reglamentaciones las
utiliza la autoridad para presionar a los empleados, pero se incomoda y
molesta cuando los trabajadores la utilizan en su contra.

De esta forma, se puede decir 8in lugar a dudas que efectivamente la
forma de administrar una organizacién comunica a los empleados qué tipo
de institucién es y qué se puede esperar de ella. Es mas, el hecho que una
dependencia gubernamental como el SAT no posea una politica de
comunicacién organizacional definida, ya sea interna o externa, o que ni
siquiera tenga un area destinada para estos fines es e¢n si mismo una
politica que comunica y da a entender ¢l menosprecio del representante
institucional, la autoridad méxima, al valor de las relaciones humanas que
se establecen al interior del organismo por parte del personal que dia a dia
interactia para realizar la labor asignada en busca del beneficio y del logro
de los objetivos de la institucién y que puede crear un clima de opinién

negativo que provoque rechazo y desprecio hacia la autoridad.
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El estudio de la comunicacién organizacional parte de la necesidad de
crear una estructura de comunicacién en las organizaciones que
contribuya al mejoramiento de las relaciones humanas, la coordinacion de
actividades institucionales y la satisfaccion de las necesidades tanto del
individuo como de la organizacién: se pretende llegar a un equilibrio a
través de la comunicacion.

El andalisis y estudio realizado permite concluir y elaborar reflexiones
generales que permiten ser aplicados a las diversas instituciones
gubernamentales que utilicen la comunicacién organizacional, en especial
la interna, como herramienta para mejorar el flujo de mensajes y con ello
optimizar sus procedimientos y establecer un clima laboral sano dentro de
ellas. Asimismo sirve para que aquellas empresas publicas o privadas que
no la manejen se den cuenta de las posibilidades que brinda su uso
adecuado.

El manejo de la comunicacién es decisivo y necesario para el ser
humano pues permite buenas relaciones interpersonales en su vida social
y con mayor razén para el optimo desarrollo y funcionamiento de una
organizacion donde sus miembros llevan a cabo actividades que se
complementan unas con otras dirigidas a alcanzar un objetivo especifico.

De esta forma toda organizacion, conciente o no de ello, tendra como
base a la comunicacién, la cual se encuentra y repercute ¢n su desarrollo
independientemente de que exista un &rea dedicada a clla o no. Su
cfectividad permitira que se genere la interaccidon necesaria entre sus
miembros de una forma adecuada para poder realizar eficazmente sus
tareas asignadas. La comunicacion es indispensable si se quiere detectar y

corregir problemas. Ademas sirve para planear y coordinar las actividades
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a desemperiar ya sea por un pequerio numero de personas o por un
cumulo de ellas.

La comunicacion eficaz representa un medio de suma importancia
para moldear a un trabajador pues a través de ella se fomenta un
desarrollo integral como lo son los habitos, las actitudes, la integraciéon y
la sana convivencia.

De esta forma las empresas publicas o privadas buscan cada vez
mas y acorde a los nuevos tiempos herramientas o formas para uniformar
el comportamiento de su personal y al mismo tiempo familiarizarlo con los
valores, objetivos y estrategias de la organizacion.

Todo este fenémeno se ha generado desde inicios del siglo XX
cuando empiczan a nacer las principales teorias formales sobre la
organizacion (clasica, humanista, de los sistemas y contingente).

La comunicacion organizacional es una disciplina que en México
todavia no ha sido suficientemente aprovechada, quizd por el
desconocimiento de su posibilidades y alcances o por la equivocada
creencia de que s6lo es viable en empresas grandes. En la actualidad ha
sido tomada en cuenta, cada vez mas, tanto por las compaiias privadas
como por las instituciones gubernamentales. Poco a poco se estin
convirtiendo en un pilar dentro de ¢stas organizaciones pues se les brinda
mayor atencion a sus resultados. Uno de éstos es que los empleados “se
pongan la camiseta”, e8s decir que se identifiquen con la empresa ya sca
publica o privada.

La comunicacién puede tener grandes alcances en las
organizaciones, pero es entorpecida por el excesivo burocratismo que
existe en su administracién, asi como por ¢l poco apoyo, malas decisiones
y escasa atencién prestada a esta actividad por la alta directiva de la

institucion.
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Otro obstaculo al que se enfrenta la comunicacion organizacional es
el recelo del area administrativa, cuyos miembros suelen ser
excesivamente cautelosos con el manejo de la informacién y no permiten
que algun profesional de la comunicacién intervenga en “sus” asuntos. El
administrador ve al comunicador como un intruso e incluso impide,
obstaculiza o resta importancia al aspecto comunicativo, y cuando hace
uso de éste lo realiza de forma mecénica y generalmente unidireccional.
Cabe recordar que ésta érea prefiere “educar” por medio de castigos
econdémicos y ejercer una estrecha vigilancia sobre los empleados.

Otra dificultad que presenta la comunicacion es la diversidad
cultural, En muchas ocasiones las estrategias empleadas por la
organizacion se contraponen con la informacién que le ha sido dada al
individuo en su seno familiar o incluso dentro de diversos grupos en los
cuales interactiia y forma parte.

Esta confrontacién a la que se ve expuesta el individuo, entre la que
ha crecido durante toda su vida y la que le es impuesta por el sitio donde
se emplea puede crear conflictos en el centro de trabajo. Ademas de que
fomenta que éste sea, en mayor o menor grado, funcional o disfuncional
para la organizacion.

Factores como la mala comunicacién y los rumores provocan dentro
de la institucién un ambiente laboral tenso y de inseguridad el cual se
reflejara en ultima instancia en la baja productividad del empleado o en
una carencia de calidad en el servicio que se brinde por parte de éste,
como se comprueba en ¢l analisis realizado.

Cuando se presentan estos conflictos es cuando la comunicacion
organizacional es de gran ayuda para implementar mecanismos que
ayuden a mejorar los canales de comunicacion, hacerla clara y que cumpla

con su objetivo de informar y hacer llegar los mensajes. Al existir este flujo
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adecuado dentro de la institucién seran menos constantes los conflictos
pues habra mayor certidumbre.

Otra tarea de la comunicacién organizacional esta relacionada con la
motivacion y la socializacién de su personal ya que al existir elementos que
estén a disgusto ¢n algin aspecto de su trabajo se podra incidir en su
animo y asi se¢ evitara quec se propague la inconformidad dentro de la
organizacién disminuyendo de esta forma la rotacién de personal, el
ausentismo, la falta de motivacion o de lealtad a la jinstitucion.

El Servicio de Administracion Tributaria nacié de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, en especifico de la Subsecretaria de Ingresos.
Es por ¢llo que gran parte de su personal proviene de esata ultima. Por esta
razon es que se ha intentado inculcar en el personal una nueva cultura,
por lo que se desarrollaron diversas campafas de concientizacién para
crear nuevas formas de ver las cosas y sobre todo nuevas actitudes,
aunque el paternalismo y otros matices muy arraigados en nuestra
sociedad provocan que se sigan presentando el individualismo, la
dependencia, el oportunismo y la busqueda de beneficios mediante el
compadrazgo.

Por otro lado cabe sefialar que una organizacién, al invertir en el
desarrollo y capacitacién del trabajador, hace una inversién a si misma
pues la empresa crecerd al mismo tiempo. Esto es debido a que una
institucién como el SAT no es la cantidad de instalaciones que tiene y lo
forman, su extensién territorial, su capacitad e inversioén tecnologica de
ultima generacién o el numero de personal que la integra, sino que se
constituye, ademas, por las relaciones y actividades diarias efectuadas por
su comunidad laboral.

Por lo tanto se debe tratar de integrar y comprometer al trabajador

con los objetivos de la institucion pues cuando éste adquiera la lealtad
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hacia la organizacién se esforzara por realizar su labor en 6ptimas
condiciones.

Si el empleado tiene la confianza de manifestar cualquier anomalia
que esté entorpeciendo su trabajo es porque predomina un clima laboral
favorable, confiable y seguro.

De esta forma se puede apreciar que existen una gran variedad de
elementos que deben ser tomados en cuenta para que se pueda ofrecer al
empleado un ambiente laboral sano y adecuado que permita trabajar con
herramientas adecuadas para cada labor especifica y que apoyen para
incrementar la productividad. De nada sirve tener muchos o pocos
recursos economicos en una organizacion si estos no son adecuadamente
invertidos. Es necesario trabajar con base en proyectos y planes viables
para incrementar la productividad y la calidad del trabajo, los cuales se
deben fundamentar en el mejoramiento de la comunicacion interna para
gue el area encargada de ésta transmita los mensajes de una forma clara y
precisa.

En la actualidad la funcién de la comunicacion interna va mas alla
de la comunicaciéon inmediata de mensajes. Sus tareas son tan variadas
que debe ser considerada como un area indispensable y estratégica dentro
de una organizacion. Es una herramienta sumamente habil y ductil como
para resolver problemas ya existentes ¢ue inciden en ¢l ambiente laboral
—hay que recordar que ¢l SAT tiene un gran porcentaje de personal de
base que puede hacer paro de labores— asi como para evitar
considerablemente que éstos surjan.

Con esto se quiere decir que los programas de comunicacién
organizacional (interna y externa) no son la panacea y que desapareceran
los problemas de la institucién, pero si son un decisivo factor para la
integracion y la creacion de un ambiente laboral 6ptimo para la

consecucion de los objetivos del SAT,
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Cabe recordar que el SAT, como cualquier otra institucion de
gobierno, manecja un tipo de organizacion formal en la que cuenta con una
estructura de direccién y una rigida comunicacién vertical descendente, lo
cual describe la relacion existente con la autoridad. Esta misma estructura
define los canales de comunicacién pues cuenta con puestos especificos,
ordenados y definidos.

Por lo tanto resulta oportuno manifestar que la administracién es
comunicacién. Con esto se quiere decir que cada estructura administrativa
genera su propia cultura organizacional. Del caso que se presenta en esta
investigacién se desprende que el SAT tiene una estructura administrativa
rigida basada en jerarquias que propician la impersonalidad, y se ve regida
por un sistema complejo de reglas y controles racionales y de evaluacién.
Se controla y se dirige por medio del ejercicio de la autoridad formal. Se
puede decir que el SAT tiene una estructura administrativa Tayloriana.

Tomando en cuenta lo anterior se puede advertir que relegar el factor
humano a mero operario y productor de resultados a cambio de dinero da
como resultado que impere entre los empleados un ambiente permanente
de desconfianza, miedo y falta de comprensién hacia la autoridad. Se duda
continuamente de los comunicados oficiales y se propicia ¢l rumor para
complementar las informaciones parciales o inexactas. Como resultado la
moral disminuye, creandose un obstaculo en la mente del individuo para
dar su méaximo esfuerzo. Ademas de que dificulta las relaciones
interpersonales,

También se debe decir que el SAT pese a que esta sujeto a toda una
serie de leyes, normas, coédigos, ordenamientos y reglamentaciones que
buscan erradicar los excesos y malos tratos en el quehacer cotidiano que
se lleva a cabo entre el personal que labora en las instituciones

gubernamentales, éstos quedan como meros instrumentos decorativos e
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inoperantes debido a la rigida estructura administrativa tayloriana y a los
usos y costumbres que se encuentran arraigados en la sociedad.

Estas situaciones de doble discurso, donde se dice alge pero se hace
otra cosa, fomenta un ambiente turbulento dentro de la institucion. Al
hacer incuestionable el mal trato, los favoritismos y la vigilancia estrecha
al personal se hace evidente que no se le tiene confianza. Si ademas nunca
se les brinda a los empleados informacién fidedigna, oportuna y eficaz,
excepto en forma de arengas o criticas, seran sujetos a los rumores e
ignoraran las palabras amables de la autoridad.

Finalmente se debe decir que para la obtencion adecuada de los
objetivos del SAT, los empleados deben estar convencidos de su
importancia estratégica dentro del intrincado proceso fiscal del organismo,
asi como estar satisfechos con el clima laboral y deben tener al menos un
conocimiento general del acontecer y quehacer de las diversas areas de la
institucién.

Por todo lo anterior se puede sefinlar que la hipdtesis planteada en la
introduccion de este trabajo, que sefiala: “en el Servicio de Administracion
Tributaria se menosprecia la importancia de tener una politica de
comunicacién organizacional dirigida a su publico interno con los
beneficios de pertenencia, identidad y buen clima laboral que ésta aporta
dentro de una institucion, por lo que resulta necesario modificar los
esquemas establecidos para conseguir una mejora dentro del servicio que
se brinda y que con ello se cumpla con los objetivos de esta institucién
gubernamental”, se corrobora, y que los elementos con que se argumenta
tal aseveraciéon se desarrollan a lo largo del texto.

Cabe recordar que esta es una investigacion descriptiva donde se
refiere y detalla una realidad. En este tipo de estudio la hip6tesis gencral

sirve como guia de investigacién. El objetivo principal de este trabajo no es
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comprobar! una hipétesis, sino describir y mostrar una realidad. Sin
embargo, la hipotesis presentada se convalida? mediante los datos
aportados, la descripcién y el conjunto de argumentos que se desarrollan y
sustentan a lo largo de este estudio.

Se observa en este trabajo la relacién entre lo general y lo particular,
no como situaciones opuestas mecdnicamente, sino como dos aspectos de
un mismo fenémeno que se interpenetran.

Resulta conveniente sefalar que la exposicién de la problemaética
aqui planteada se encuentra situado en un momento histérico del

fendmeno que estudia, lo cual no significa que sea definitivo, absoluto,

! Entendido eato como el paso Gltimo del método cientifico cartesiano, pensado, en
su momento, para la busqueda de la verdad en una realidad fisica y natural Y no como
una necesidad ineludible dentro de las ciencias sociales. La idea de comprobacién, en la
actualidad, repreaenta un elemento de debate no s6lo en el drea de las cienciaa sociales,
sino incluso en el drea de las matematicas, la astronomia, la fisica y otras ciencias
consideradaa tradicionalmente como “exactas”. Se sefiala que todo conocimiento ea
relativo y no deflnitivo o incuestionable (Jean Lyotard, La condicién posmoderna; Stephen
Hawking, Breve historia del tiempo, Francois Doss&, La historia en migqjas. De “Annales” a
la nueva historia; Paul Ricoeur, Hacia una hermenéutica de la conciencia histérica (vol. 3,
Temps et récit); Albert Einatein, Fundamentos de la teorfa general de la relatividad Y Sobre
la teoria especial y general de la relatividad; Johan Huizinga, Homo ludens).

2 Con respecto al espiritu de la validacién se puede setalar que el conocimiento de
la sociedad, de una organizacion o de loa Eruposa “es, pues, aqui, escncialmente relativo,
ya que se limita siempre a penetrar en la concatenacién y en las consecuencias de ciertas
formas de sociedad y de Estado que s6lo se dan en determinadas épocas y en
determinados pueblos, y que son, por su naturaleza misma, transitorias y perecederas.
De tal suerte que quien salga por estos dominios a caza de verdades definitivas y de
ultima inatancia, no logrard reunir ningiin botin, como no se contente con trivialidades y
lugarea comunes de la peor especie...” Carlos Marx y Federico Engels, Obras, t. 31, p.
209; citado por B. Kedrov y A. Spirkin, Qué es la clencia, México, Quinto Sol, 1987, p. 93.
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sino que ¢s sélo un momento del desarrollo de la realidad, fragmentario,
cierto es, pero no por eso asintomatico,

Asimismo se puede decir que los objetivos expresados al inicio de la
investigacion han sido cubiertos, por lo que- 8e espera que ¢l material
elaborado contribuya no solamente a plantear una mirada critica al
esquema de comunicacion organizacional del SAT, sino que también
auxilie para evitar que los errores evidenciados se repitan en instituciones
en las cuales la comunicacion organizacional se plantee como una de las
partes imprescindibles para el funcionamiento de las mismas.

El manejo de personal resulta complejo; sin embargo es
indispensable pues éste ayuda a crecer a la organizacién o puede ser la
causa de su fracaso e ineficiencia. Es por esto que la creacién de un
sistema de comunicacién eficiente dentro de wuna institucién
gubernamental ayuda a crear un clima de opinién favorable a los objetivos
institucionales pues motivaran al personal a realizar un esfuerzo extra
para alcanzar el logro de ellos.

Esto es muy importante si se¢ toma en cuenta que en la actualidad
existe una gran cantidad de personas que se suman al mercado laboral y
que nacieron ¢n un entorno permanente de crisis econémica, pobreza
extrema y conflictos sociales donde se ha generalizado un ambiente de
insatisfaccion, cuestionamiento y rechazo entre la ciudadania a todo
aquello que represente alguna forma de gobierno. Por ello ¢s necesario
buscar la comprension, al menos del personal que integra la institucién,
sobre los problemas que enfrenta el gobierno mismo para luego pedir su
colaboracion y mejorar en lo posible, pues ello repercutira en su propio
beneficio.

Por lo anterior, es indispensable que el Servicio de Administracion
Tributaria fortalezca el acercamiento amable entre la alta direccion y sus

empleados, lo cual se puede realizar mediante el incremento del uso de
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diversos instrumentos de difusion, el aprovechamiento adecuado de las
nuevas tecnologias, la capacitacién constante, la instrumentacién
planificada de programas de acercamiento y de induccién y sobre todo
llevarlas a cabo.

De esto se infiere que la comunicacién organizacional del Servicio de
Administracion Tributaria ha resultado deficiente por varias causas pero
puede ser esencialmente mejorada. La comunicacién interna del SAT debe
de tener como funcién crear un clima de entendimiento entre el personal
en un ambiente de trabajo motivador, ser un factor de integracion entre
las personas con los objetivos de la institucién, cuidar su imagen, crear un
sentimiento de pertenencia y fomentar la ética laboral, entre otras, pero no
ha sido asi de manera constante.

De esta forma la comunicacién interna se propone también hacer
fieles a los empleados, motivarlos e implicarlos. Busca despertar en ellos la
conciencia de pertenencia activa; estimular su responsabilidad individual,
implicarlos con entusiasmo en sus objetivos y proyectos, hacer de ellos
piezas clave en la gestién de calidad.

También del andlisis realizado se concluye que para combatir
eficientemente dentro del SAT la falta de identidad y pertenencia, el
desgano y apatia, el rumor ¢ incredulidad, el ausentismo y rotacién de
personal, el individualismo y favoritismo asi como la falta de productividad
y calidad en el trabajo es necesario que se establezca una sola estrategia
institucional de comunicacién interna; se evite la censura formal y
discusivamente, puesto que la comunicacién organizacional es en si
misma una forma de control y regulacion; exista una politica de puertas
abiertas a recibir sugerencias y quejas del personal; se unifiquen los
criterios de la imagen corporativa pues existe una falta de uniformidad y
de apego a los lineamientos establecidos. De esto se desprende el hecho de
que se debe fomentar la utilizacion y el respeto oportuno y eficaz de los
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manuales, procedimientos y demas ordenamientos ya existentes o en su
defecto actualizarlos y crear los que sean necesarios.

Se debe buscar fortalecer la imagen corporativa al proporcionar
criterios que muestren la cohesién existente entre las diversas
Administraciones Generales que comprenden al SAT pues desde que
desaparecié la Unidad de Comunicacién Social cada érea sustantiva ha
instrumentado, o ha dejado de hacerlo, sus propios criterios para hacer
llegar sus mensajes a los empleados que la integran. Se puede decir que
“cada quien tira para su lado” por lo que se evidencia una falta de
uniformidad, coordinacién y rumbo comun.

Tambi¢n es fundamental evitar que se presenten virajes extremos en
la toma de decisiones politicas por parte de la alta direccion pues éstas
repercuten directamente no solo en la administracién de la institucién y en
las actitudes de los empleados, sino también en la existencia o no de areas
enteras que pueden ser tan importantes como la dedicada a la
comunicacion interna.

Lo méas cuestionable es la falta de una politica de comunicacién
interna que sea clara en esta institucion gubernamental, que vele y
coadyuve a la obtencion de los objetivos para los que esta creado este
organismo. De esta forma se lleva a cabo, en los hechos, un desdén por la
labor de comunicacién y por la busqueda de cohesion entre los
trabajadores y las diversas areas que componen al SAT.

En esta investigacidn se reconoce que existen distintos canales de
comunicacion, pero el trabajo que hacen es de manera aislada o dirigida a
ciertos sectores del universo de trabajadores, por lo que hace falta una
vision integral de comunicacién dentro de la institucién que proponga una
estrategia para unificar criterios y objetivos de los distintos esfuerzos que
actualmente se hacen. Referente a este aspecto, los dos tnicos intentos

serios de comunicacién interna son la Intrasat y la revista interna de la
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Administracién General de Aduanas denominada “Aduana México Hoy”.

Lamentablemente esta revista es de circulacion restringida y sélo la puede
adquirir el personal de esa administracién general.

La comunicacién es la base fundamental para que se dé la
organizacion dentro de una institucion; sin ésta no hay entendimiento y es
imposible que se pueda poner de acuerdo un grupo y menos atin toda una
corporacion. Para que una empresa publica como el SAT pueda cumplir
con sus objetivos es necesario que maneje una comunicacion adecuada
dentro de la misma.

La mejor forma de cerrar la distancia entre cualquier institucion y su
personal es manteniendo una comunicacién veraz. La honestidad en el
manejo de la informacién crea un clima de colaboracién y credibilidad. La
informacién continua, fluida y oportuna evita rumores, apatia y malos
entendidos entre el personal.

Por otra parte se debe comentar que como egresado de la Facultad
de Ciencias Politicas y Sociales y perteneciente a la carrera de Ciencias de
la Comunicacién del plan de estudios anterior al de 1997, que carecia de
la especializacion de Comunicacién Organizacional, la comunicacién
brinda un espacio inmenso en el cual se pueden desarrollar muchas cosas
y donde no todo estd escrito. Es un area donde se pueden realizar
investigaciones especificas y generales con todo el rigor cientifico, se puede
desarrollar la creatividad y la imaginacion en la produccién de programas
de radio o de television, se puede desdoblar el espiritu aventurero, creativo
y valeroso a través de la investigacién periodistica, etc.

La inclusién de materias de comunicacion organizacional y de otras
especialidades representa brindar las herramientas y los conocimientos
necesarios al estudiantado y al egresado para desarrollarse en ciertas
disciplinas laborales requeridas en estos momentos dentro de la sociedad

en la que vivimos, aunque la especializacién también puede cerrar
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posibilidades de trabajo pues se carece de otra serie de elementos para
enfrentar adecuadamente otras situaciones profesionales.

Este trabajo puede aproximar a estudiantes de la carrera o a
cualquier individuo a la realidad que se vive dentro de¢ una institucion
gubernamental tan grande y que tiene una importancia estratégica para el
pais, que presenta problemas en su seno que pueden ser solucionados
mejorando la comunicacién organizacional, en especifico la interna y que
pueden pasar desapercibidos no sélo por los directivos sino también para
muchos ciudadanos que no han tenido la oportunidad de laborar dentro

de una organizacién compleja llena de elementos que entorpecen la

comunicacién, la productividad, la calidad del trabajo desarrollado y con

ello los objetivos de la organizacion.

Esta investigacion es una tarea que pretende alejar la ignorancia o el
conocimiento superficial sobre lo que acontece en una institucion
gubernamental en términos de la comunicacion interna, y que abre nuevas
interrogantes que requieren resolverse. La realidad es infinita, algo que no

tiene una estacién final. Lo mismo sucede con esta investigacion.
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