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Introdu ccidn

Durante la investigacion para constituir el presente esfuerzo académico, las
diferentes concepciones y perspectivas sobre la Imagen Corporativa que
logré reunir generaron un cumulo de informacién, documentos, citas y
referencias no siempre con la misma afinidad; pues —como sucede en la
mayoria de las Ciencias Sociales— cada autor tiene sus propios
planteamientos y, a pesar de abordar el mismo tema, en algunas ocasiones

las posturas son encontradas.

Lo anterior me ayud6 a discernir que la principal discordancia en los
diferentes estudios que abordan la Imagen es su concepcién misma. A
pesar de ello, se pueden distinguir dos posturas principales, la primera se
relaciona solo con los elementos graficos de la organizacion, tales como el
nombre, el simbolo, el logotipo, etcétera; y la segunda se concibe como un
proceso de percepcion integral en el cual la organizacion y los mensajes
(explicitos o implicitos) que envia constituyen el referente a partir del cual el
publico (entendiéndolo como los receptores de tales mensajes) reciben, y

procesan la informacion para, finalmente, conformar la Imagen Corporativa.

Es importante sefialar que esta investigacion se circunscribe en la segunda
postura, por ello se define que la Imagen no se encuentra en la organizacion
misma, sino en los receptores, quienes la configuran en sus mentes con
base en experiencias pasadas y como resultado desarrollan actitudes
favorables o desfavorables hacia la organizacion a partir del proceso de
percepcion. Por ende, la Cultura y la Identidad Corporativa —entendida
como la materializacion de los supuestos de la organizacion y de ella en si

misma— juegan un papel trascendental.
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En cuanto a la organizacion, es importante resaltar que no es un referente
inerte, sino sistémico, por tanto complejo y dinamico. Es decir, la
organizacién es el origen de la Imagen, pero también es el destino de las
actitudes de los receptores, generadas a partir del proceso de percepcion
con el cual se construye la Imagen Corporativa. Por ello, para entenderla, es

necesario comprender a la organizacion per se.

En este sentido, las referencias, descripciones y propuestas para explicar a
las organizaciones son bastas. Sin embargo, en este trabajo se retoman —
entre otras— las propuestas de autores como Barzelay (1998), Bozeman
(1998), Osborne y Gaebler (1994), Ledon y Ramirez (2003), Arellano (2003),
Ackoff (1999) y Rifkin (2000) cuyas obras y reflexiones abordan las nuevas
formas organizacionales, aquellas surgidas como consecuencia del entorno
dinamico, turbulento e incierto en el cual vivimos, derivado, entre otras
situaciones, de las nuevas tecnologias de informacién y comunicacion (NTI)
que han transformado no so6lo nuestra manera de vivir, sino de pensar y

hasta de organizarnos.

Debo admitir que las referencias de tales autores no solo me han permitido
explicar las organizaciones, su comportamiento y las innovadoras formas
que adoptan como resultado del vertiginoso transcurrir que ahora
experimentamos; también me han otorgado la oportunidad de ampliar mis
perspectivas en cuanto a la conformacién y tipos de organizaciones, pues
en el estudio de la Comunicacion Organizacional tales propuestas —por lo
general— no son referidas, ya que usualmente se alude soOlo a las
organizaciones privadas, sin tomar en cuenta que todas las organizaciones
tienen una Cultura e Identidad propias, las cuales son los elementos

esenciales para que el receptor constituya la Imagen Corporativa.
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Estructuracion

La presente trabajo se compone de dos partes fundamentales, de ahi su
nombre: Imagen Corporativa: Algunas consideraciones, resultado de una
experiencia profesional. En la primera parte se abordan tres temas:
Organizacion, Imagen Corporativa e Identidad Corporativa, los cuales
constituyen el corpus teérico que sustenta la segunda parte, la experiencia

profesional.

Al respecto, se decidié presentar los temas en ese orden, puesto que la
Organizacion es el origen de la Imagen Corporativa y para comprenderla, es
necesario entender —en primer lugar— qué son las organizaciones, cOmo
se comportan y desarrollan. En cuanto a la Imagen, se hace énfasis en las
diferentes tipologias que conciernen al tema, asi como al proceso de
percepcion que le da origen. Por udltimo, pero no menos importante, se
aborda la Identidad Corporativa pues al configurarse como la
materializacion de la organizacion y sus supuestos constituye un elemento
tangible y factible de gestion, que a la vez coadyuva a la constitucion de la

Imagen en el receptor.

Posteriormente, en la segunda seccion se presenta la propuesta de una
revista interna en formato electronico e impreso para Pemex Gas y
Petroquimica Basica (PGPB), empresa subsidiaria de Petroleos Mexicanos,
Pemex. Es importante recalcar que tal proyecto se disefio, a peticion de
PGPB, en la Gerencia de Comunicacion Social y Relaciones Publicas
(GCSyRP) del Instituto Mexicano del Petréleo (IMP), organismo
descentralizado de la Secretaria de Energia fundado en 1965, cuya finalidad

es brindar apoyo cientifico y tecnologico a Pemex.
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La peticion expresa de una revista llamada Notigas estuvo a cargo de
funcionarios de la Subdireccion de Administracion y Finanzas de PGPB,
encabezados por el Subgerente de Administracion y Desarrollo, el Lic. René
Yanez Ortega y entre los que figuraban el Ing. Carlos Luna, el Ing. Radul

Sanabria y el Lic. Héctor Fernandez.

De esta manera, en la GCSyRP del IMP, gestionada por Paulino Sabugal,
se decidio que la Coordinacion de Disefio Editorial, encabezada por el Lic.
Ceésar del Valle, diera seguimiento a esta peticion y generara un proyecto

gue cubriera las necesidades de PGPB.

Por lo anterior, durante mi estancia como becaria en el IMP me
encomendaron desarrollar dicho proyecto, de ahi la frase “experiencia
profesional” del titulo de este trabajo, pues a pesar de que sélo era becaria,
el proyecto tenia el status de facturable y desde su concepcion hasta la
presentacion ante los directivos se hizo siempre tomando en cuenta las
necesidades del cliente, proyectando la satisfaccion de tales necesidades y
—sobretodo— aplicando los conocimientos adquiridos tanto en la academia

como en el ejercicio profesional de la Comunicacion Organizacional.

Cabe mencionar que el valor de este proyecto radica en que no solo se
disefio una revista interna tradicional, es decir que relatara lo sucedido de
manera reactiva (pasado el hecho); sino que se penso6 en un medio interno
de comunicacién que coadyuvara al fortalecimiento de la Cultura e Identidad
Corporativa de PGPB, ya que siendo una empresa tan grande, ni siquiera
los propios directivos que solicitaron el disefio de la revista conocian los
datos mas esenciales sobre la organizacion, como el numero de
colaboradores, su distribucion de acuerdo con las areas geograficas o si

quiera el numero de complejos procesadores de gas.
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Es importante recalcar que este hecho fue decisivo para que la evaluacion
de dividiera en tres etapas. La primera conformada por un sondeo que
permitiera definir el punto de partida del conocimiento de la empresa por
parte de los trabajadores (Historia, Plan de Negocios, Centros de trabajo y
productos o servicios) asi como el posible interés e impacto de las
secciones propuestas para la publicacion. Posteriormente, se plantean dos
evaluaciones mas formales a través de encuestas con un mayor rigor
metodologico que el sondeo, cuya finalidad radica en evaluar el impacto de
la publicacién en los trabajadores, asi como el cumplimiento de los objetivos

establecidos y —en caso de ser necesario— redisefiar la estrategia.

Cabe mencionar que este proyecto se presentd ante los directivos el afio
pasado, un poco antes de que el anterior Director General de Pemex, el Ing.
Raul Mufioz Leos dejara la empresa. A partir de este hecho y de la
designacion del Ing. Luis Ramirez Corso como Director General, Pemex
entr6 a una etapa de reestructuracion organizacional en la cual varias
Direcciones, Gerencias y Coordinaciones desaparecieron generando asi
una incertidumbre que ha impedido a las autoridades de PGPB aprobar

definitivamente la revista.

Sin embargo, su conformacion la hace susceptible de aplicarse en cualquier
momento, haciendo las modificaciones pertinentes, puesto que si la
empresa no emprende ninguna accion de comunicacion formal orientada a
fortalecer su Cultura e ldentidad, dificimente el status de estos items
cambiara positivamente, al contrario, es posible que el desconocimiento de
la empresa y sus acciones se agrave aun mas debido a la reciente
reestructuracion. Por ello, se ha recomendado la implementaciéon de alguna

estrategia enfocada a alcanzar tal objetivo.
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Capitulado

Como se explicd con antelacion, este trabajo comprende dos grandes
secciones divididas en seis capitulos. Los que corresponden a la primera
seccion son: Organizacion, Imagen Corporativa e Identidad Corporativa. La
segunda seccion, que constituye el estudio de caso esta conformada por:
Petréleos Mexicanos, Pemex; Pemex Gas y Petroquimica Basica, y por

altimo Notigas. En seguida se describe brevemente cada uno de ellos.

Capitulo 1. Organizacion

Este capitulo se divide a su vez en cinco subcapitulos en los cuales se
aborda, con base en la propuesta de Barzelay (1998), el Paradigma
Burocratico y la Organizacion tradicional, asi como el Paradigma
Posburocratico con la Organizacion orientada el cliente. En el mismo
sentido y retomando el texto de Osborne y Gaebler (1994) se hace
referencia hacia la necesidad de una Misién, Vision y Valores que guien y
regulen el comportamiento tanto de la organizaciéon como de sus miembros
y ayuden a delimitar el alcance de sus objetivos y metas. En el subcapitulo
Lo publico y lo privado se aborda la propuesta de Bozeman (1998) de las
organizaciones publicas y para comprender la dicotomia entre lo puablico y lo
privado se contextualiza con las aportaciones del Dr. Juan Carlos Ledn y
Ramirez (2003). Finalmente, en EIl futuro de las organizaciones y las
organizaciones del futuro se mencionan las innovadoras configuraciones
organizacionales (circulares y multidimensionales) propuestas por Ackoff
(1999). De igual modo, se plantean los cambios que se avecinan en el
contexto organizacional ante el extendido uso de las nuevas tecnologias de

informacion y comunicacion (NTI) expuesto por Jeremy Rifkin (2000).
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Capitulo 2. Imagen Corporativa

En este apartado se hace referencia a la polisemia del término imagen, asi
como a las tres concepciones predominantes expuestas por Capriotti
(1999): Imagen ficcion, Imagen icono e Imagen actitud. De igual manera se
retoman diversas definiciones sobre la Imagen Corporativa. Posteriormente,
en el dltimo subcapitulo se retoman dos corrientes psicologicas para
explicar el proceso de percepcion y, por tanto, de la generacion de la
Imagen en el receptor, dichas corrientes son la Gestalt y los modelos de

Proceso Dual.

Capitulo 3. Organizacion

En el ultimo capitulo de la primera seccion se hace referencia a la
materializacion de la organizacion y sus supuestos a partir de la Identidad
Corporativa. De igual manera, a pesar de las diferentes configuraciones que
tiene este elemento, se retoma el de la Identidad Visual Corporativa porque
constituye el mas tangible y factible de categorizar. Al respecto se abordan
sus elementos esenciales que son: nombre comunicativo, simbolo, logotipo,
logosimbolo o imagotipo, colores corporativos 0 gama cromatica y
tipografia. Del mismo modo, se retoman los tres tipos de identidad visual
propuestos por Olins (1989), asi como los tipos, principios y funciones de la
Identidad Visual.
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Capitulo 4. Petroleos Mexicanos

Este capitulo es el primero de la segunda seccion y en €l se presentan
diferentes aspectos de Pemex, puesto que el caso practico esta disefiado
para una de sus subsidiarias; se ha considerado oportuno mostrar los
principales aspectos de la organizacion. Para tal efecto se hace una revision
de sus antecedentes histéricos; del marco juridico en el cual se encuentra
circunscrito; de su Cultura Corporativa expresada en su Filosofia, Mision,
Vision, Valores, Principios de actuacion y Principios de decision. Asimismo,
se toma en cuenta su ldentidad Visual, conformada por el nombre
comunicativo, el simbolo, el logotipo y el logosimbolo corporativos. De igual
manera se hace referencia a su organigrama, asi como a las subsidiarias y
filiales, es decir, Pemex Exploracion y Produccién (PEP), Pemex Refinacion,
Pemex Gas y Petroguimica Béasica (PGPB), Pemex Petroguimica y PMI
Comercio Internacional. Por ultimo, se presenta la situacién actual de la

empresa, asi como los retos que enfrentara a futuro.

Capitulo 5. Pemex Gas y Petroquimica Basica

Al igual que el capitulo anterior, este conforma el marco referencial sobre el
cual se desarrolld6 el caso practico, por tal motivo se describe a PGPB
mostrando sus funciones generales, su cultura corporativa expresada en la
Mision, Vision, Objetivo, Politica y Principios. De igual manera, se presenta
su organigrama, la cadena productiva de la empresa, asi como sus
procesos productivos y los productos derivados de ellos, especificamente el
gas natural y los petroquimicos béasicos. En cuanto a la descripcion de su
infraestructura, se toman en cuenta los complejos procesadores de gas
(CPG): Cactus, Nuevo Pemex, Ciudad Pemex, Area Coatzacoalcos
(Pajaritos, Cangrejera, Morelos), Poza Rica, Reynosa, Burgos, La Venta,
Matapionche y Arenque.
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Capitulo 6: Notigas

Este capitulo estd constituido por la presentacion del caso practico en el
cual se detalla el proyecto presentado a PGPB, es decir, la propuesta de la
revista denominada Notigas. Para tal efecto, se hace referencia a su
Objetivo general, a la descripcion de la revista y a los beneficios que traeria
en caso de implementarse. De igual manera, se hace un andlisis de la
version electronica en el cual se muestra su posible alcance, ventajas y
desventajas. Asimismo, se presentan alternativas a dicha version para
comunicar y fortalecer la Cultura y la Identidad de PGPB, mediante una
version impresa o carteles y tableros distribuidos en los centros de trabajo.
De igual manera se presenta la propuesta de contenido de la revista y un
analisis de las publicaciones internas de otras compafias petroleras como

Saudi Aramco, entre otras.

Posteriormente, se presenta la propuesta de ldentidad Visual de la revista,
es decir el logotipo y diferentes interfaces para la version electréonica. En
cuanto a la estrategia de lanzamiento, ésta se dividio en tres etapas:
Preventiva, Anclaje y Lanzamiento, las cuales se describen en el apartado
correspondiente. También, se plantea una evaluacion para antes y después
de la aparicion de la publicacion, a través de un sondeo (anterior a la
aparicion de la revista) y la Encuesta |, a seis meses de su publicacion, y la
Encuesta Il a doce meses posteriores de su aparicion. Por dltimo, se hace
referencia a los costos del proyecto presentados a PGPB y propuestos por
el IMP.
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1. Organizacion

Actualmente, la importancia de las organizaciones, asi como su existencia
en todos los ambitos del quehacer humano son innegables. Es decir, desde
que nacemos, crecemos, nos desarrollamos’ y morimos, nos encontramos
insertos en un contexto organizacional. En otras palabras, debido a nuestra
naturaleza —que articula tanto lo privado como lo publico— no podemos
pensarnos fuera ellas; incluso se puede afirmar que su importancia radica
en que son los elementos esenciales que conforman la evolucion y el

cambio.

En este sentido, una organizacion se puede definir como una entidad
colectiva formalmente estructurada y socialmente establecida para alcanzar
ciertas metas por la adquisicion de recursos del medio ambiente y su
encauzamiento hacia actividades que se corresponden con esas metas
(Bozeman: 1998, 45).

Como es de pensarse, no todas las organizaciones son iguales y para
comprenderlas diversos autores han creado una serie de tipologias que
abarcan sus fines, sus formas de organizarse 0 incluso su origen, por
mencionar algunas caracteristicas. Por ejemplo, Bozeman (dixit, 43)
distingue a las privadas o comerciales; las gubernamentales —mas no
publicas—, las hibridas, caracterizadas por ser en parte privadas y en parte

publicas y por dltimo las no lucrativas o del tercer sector.

! Ackoff (2000, 279) explica la diferencia entre crecimiento y desarrollo: el primero es el incremento
en tamafio o nimero, el segundo se relaciona con el aprendizaje, ademas se caracteriza por el
aumento en el deseo y la capacidad para satisfacer las propias necesidades y deseos legitimos,
asi como los de otros; al ser un proceso mas mental que material, esta cargado de valores.
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Al respecto, el mismo autor explica que la realidad organizacional ha
traspasado las construcciones y explicaciones teéricas pues cada vez mas
la ambigledad conceptual y las caracteristicas de un tipo de organizacion
son adoptadas por otro tipo, usualmente encontrados. Es decir, las
organizaciones gubernamentales y las comerciales se estan volviendo cada
vez mas semejantes en cuanto a sus funciones, enfoques administrativos y
presencia publica (Musolf y Seidam: 1980). Es decir, en palabras de
Bozeman, las organizaciones privadas son cada vez mas permeables a las
politicas del gobierno, mientras que las gubernamentales se estan viendo
atraidas por enfoques casi mercantiles. (Cfr. 1.3.2 Las organizaciones

publicas).

Como una consecuencia de la ambigiedad organizacional antes
mencionada, y como resultado de los avances cientificos y tecnolégicos, asi
como de la turbulencia del mundo y del dinamismo hasta ahora inusitado en
la historia de la humanidad, las organizaciones deben buscar nuevas
formas, nuevos paradigmas que les permitan para enfrentarse a un entorno

cuya principal caracteristica es la incertidumbre.

En este sentido, Willis Harmon (1970) define a los paradigmas como la
manera fundamental de percibir, pensar, evaluar y hacer vinculada a una
particular vision de la realidad. Un paradigma dominante rara vez, de serlo,
se plantea explicitamente; existe como entendido indiscutible y tacito que se
transmite por medio de la cultura y a generaciones sucesivas y, mas que

ensefarse, se transmite por la experiencia directa.

Barzelay explica a los paradigmas con una metéafora, concibiéndolos como
una familia ampliada de ideas (1998, 75) pues, citando al autor, aunque los

miembros de cada generacion tal vez no disfruten de los mismos puntos de
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vista, sus relaciones no son jerarquicas. Todos los primos pueden ser
compatibles en muchas situaciones, pero es probable que sus

personalidades difieran marcadamente.

De esta manera, los hermanos y los primos tratan de demostrar que,
individual y colectivamente son distintos de la generacion de sus padres.
Barzelay concluye que tanto en las familias ampliadas como en los
paradigmas, las diferencias entre generaciones también reflejan cambios en

los entornos sociales, econdmicos y politicos en que han vivido.

Con base en lo anterior, en este trabajo se distinguen dos tipos
fundamentales de paradigmas, el Burocratico y el Posburocratico —como
los concibe Barzelay— cuyas caracteristicas son definidas por el entorno en
el que se desarrollan. De la misma forma, también es necesario tomar en
cuenta tanto la esfera publica y la privada de los individuos, ya que la
relacion entre ambas es el punto de partida para la constitucion y desarrollo

de las organizaciones.

Asimismo, se debe comprender que —debido a su origen y naturaleza— las
organizaciones no son entidades totalmente herméticas e inamovibles, por
el contrario deben ser dinamicas y flexibles para asegurar su permanencia

en un entorno tan turbulento e incierto como el que vivimos actualmente.

Por lo anterior, en este capitulo se aborda el paradigma burocratico y el
posburocratico. Es decir, la organizacion tradicional y la enfocada al cliente,
lo privado y lo publico como origen y caracteristica de las organizaciones,
asi como las caracteristicas que deben tener éstas para constituirse y
asegurar su permanencia en el siglo XXI, donde el cambio es lo Unico

certero.
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1.1 El paradigma burocratico

y la organizacion tradicional

De acuerdo con Barzelay (1998, 39) los origenes del paradigma burocratico
tuvieron lugar en los Estados Unidos a principios del siglo XX. Entonces, la
sociedad era rural y se caracterizaba por ser descentralizada, pero las
exigencias del entorno le apremiaban a convertirse en una sociedad urbana,

industrial y de caracter nacional.

Entonces, para dar respuesta a esta necesidad de cambio, las
organizaciones se caracterizaban por buscar la eficiencia, la economia, el
estricto apego a las leyes y a los reglamentos, asi como el ejercicio de una

autoridad totalmente impersonal y jerarquica.

De esta forma, las organizaciones circunscritas a este paradigma
resolvieron los problemas que en ese momento aquejaban a los
administradores, tanto de organizaciones privadas, como de las
gubernamentales. Sin embargo, con el transcurrir del tiempo este
paradigma en lugar de presentar alternativas y soluciones a los problemas,
ha representado un dique para el cambio y la innovacién debido a sus
caracteristicas: rigidez, verticalidad e insensibilidad ante las necesidades,

tanto de los clientes internos como de los externos, entre otras.

A pesar de lo anterior, el paradigma burocratico sento las bases para la
creacion de la organizacion del siglo XXI, una organizacion consciente de la
necesidad de cambio e innovacion. Empero, tanto en el sector
gubernamental como en el comercial, las practicas y caracteristicas de las
organizaciones burocraticas o tradicionales siguen efectuandose en menor

0 mayor medida.
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Por ello, es necesario referirnos tanto a este paradigma como al tipo de
organizacién que de él se desprende; pues su repaso no sélo es un
esfuerzo contextual o historico, sino que otorga las bases para comprender,
tanto el dinamismo organizacional, como la necesidad de adaptacion y

solucion de problemas de acuerdo con el contexto.

1.1.1 Caracteristicas y creencias del paradigma burocratico

En primer lugar, y siguiendo a Weber (1947) entendemos a la burocracia
como un sistema eficiente de organizacion y control. Al respecto, Gouldner
(1955) explica que sus principales caracteristicas son el ser racional, legal,

la imposicién y el apego a las reglas; las cuales se describen en seguida:

» Racional: la burocracia es una forma de organizacion racional pues
los medios son disefiados para alcanzar objetivos.

* Legal: la autoridad es ejercida por un sistema de reglas y
procedimientos, de tal manera que las Ordenes son obedecidas
voluntariamente por aquellos que las reciben.

* Reglas: las cuales pueden ser impuestas por alguien externo a la
organizacion; promulgadas por expertos cuya autoridad se reconoce y
es aceptada; o bien, surgidas como una respuesta a las presiones de

los administradores o trabajadores en las que se enfatiza la autoridad
y la coercion.

Por su parte, Barzelay (1998, 47) distingue las siguientes caracteristicas del

paradigma burocratico:

» Se enfoca en sus propias necesidades y perspectivas.
» Se enfoca en las funciones y responsabilidades de sus partes.

» Se define por la cantidad de recursos que controla y por las tareas
gue desempeiia.

e Controla los costos.
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Se aferra a la rutina.
Lucha por ganar terreno.
Insiste en seguir los procedimientos normales.

Anuncia politicas y planes sin tener en cuenta la opinidbn de sus
colaboradores o miembros.

Separa el trabajo de pensar del trabajo de hacer.

Ademas, el mismo autor explica que las principales creencias arraigadas en

el paradigma burocratico son:

Los funcionarios que desempefian cualquier funcion determinada sélo
deben actuar cuando expresamente permitan hacerlo la regla o las
instrucciones dadas por autoridades superiores en la cadena de
mando.

En el ejercicio de autoridad, los funcionarios deben aplicar las reglas y
los procedimientos de manera uniforme. La falta de apego a las reglas
debe recibir la sancién apropiada.

Los expertos en materias sustantivas —como los ingenieros, el
personal que aplica las leyes y los prestadores de servicios sociales—
deben ser asignados a las dependencias operativas, en tanto que los
expertos en presupuestos, contabilidad, compras, personal y métodos
de trabajo deben destinarse a las funciones centralizadas de staff.

Las responsabilidades clave de la funcién financiera consisten en
preparar el presupuesto ejecutivo y evitar que el gasto real exceda las
asignaciones. Las responsabilidades clave de la funcion de compras
son reducir al minimo el precio pagado por bienes y servicios e
implantar reglas de compra. Las responsabilidades clave de la funcién
de personal incluyen la clasificacion de empleos, el examen de
solicitantes y el llevar al cabo los nombramientos para ocupar plazas.

Las dependencias staff deben ejercer un control unilateral sobre las
acciones administrativas de las dependencias operativas.
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Por ultimo, es necesario destacar que en este modelo, debido a que la
concentracién de conocimiento se encuentra en los niveles mas altos de la
estructura (Ahrne: 1994), la comunicacion es vertical y la interaccién tiende
a seguir lineas jerarquicas. En consecuencia, los problemas entre las areas
se solucionan refiriéndolos a los superiores, ademas se insiste en la lealtad
y la obediencia a los superiores. Sin embargo, esta clase de estructuras
generan problemas ante el cambio, la innovacion y la incertidumbre
(Mejia:1988).

1.1.2 Las areas staff y las areas operativas

Barzelay distingue tres elementos esenciales en la gestion de las
organizaciones: las areas staff, las areas operativas y las autoridades. Es
decir, aquellas que gestionan, administran los recursos de la organizacion;
las que llevan al cabo las tareas especificas que permiten definirla y, por

altimo, los individuos que encabezan a la organizacion.

Por lo tanto, debido a sus caracteristicas y funciones, las areas staff y
operativas suelen tener fricciones, pues las primeras al estar facultadas
para controlar todos los insumos suministrados a los procesos de
produccion de las dependencias operativas (Barzelay: dixit, 49), y al ejercer
su autoridad con base en estrictas y herméticas regulaciones, usualmente

parecen insensibles ante las necesidades de las areas operativas.

En este sentido, dentro del paradigma burocratico, las areas staff
representan un freno para el desarrollo, para la adaptacion y el enfoque al
cliente, porque se rigen por preceptos de eficiencia y eficacia enfocados

sobre todo a cuestiones econémicas,
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Aunado a lo anterior, las areas staff usualmente olvidan las necesidades de
las areas que llevan al cabo las tareas operativas en la organizacion,
ademas —usualmente— no rinden cuentas de los resultados de las
acciones que emprenden. Quienes reciben sus servicios (areas o
individuos) son concebidos como usuarios; condicién que les impide ejercer
influencia en la mejora de los procesos u acciones que dichas areas llevan
al cabo. En otras palabras, al ser usuarios no tienen voz, voto, o algun tipo

de injerencia en el desempefio de las areas staff.

Una particularidad de las areas staff es que so6lo piensan en gastos, en
costos econdémicos; pero no toman en cuenta algun otro tipo de costos que

no necesariamente se reflejan en los libros de contabilidad.

En otras palabras, las cuestiones incorporeas y poco tangibles en primera
instancia como la atencién al cliente, la reputacion, o la calidad en el
servicio, entre otros conceptos no merecen —desde su perspectiva— la
mas minima atencion. Sin embargo, éstas son esenciales para las
organizaciones del siglo XXI, porque las organizaciones que carezcan de un
enfoque orientado al cliente enfrentaran mas y mayores problemas en su

desarrollo y sobrevivencia que aquellas que si lo tienen.

Por dltimo, es necesario precisar que el origen de estas situaciones se
encuentra en las caracteristicas propias de las éareas staff las cuales
determinan su actuar y la forma de interrelacionarse con otras areas, como
las operativas o incluso con las autoridades que encabezan la organizacion.
Al respecto, Barzelay (dixit, 53-ss.) sostiene que son cuatro las

caracteristicas esenciales de las areas staff de una organizacion:
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» Tienen facultades para controlar todos los insumos suministrados
para los procesos productivos de las areas operativas.

» Ejercen la autoridad segun las leyes y regulaciones, los resultados no
se evaltan.

» Carecen de sensibilidad ante las necesidades y propuestas de las
areas operativas.

* Presentan un gran temor al cambio, como consecuencia de su cultura
corporativa.

1.1.3 Condiciones, no problemas

Una razén por la cual las organizaciones tradicionales o burocraticas se
comportan de esta forma lo encontramos, apunta Barzelay (dixit, 70), en su

Cultura Corporativa pues ésta se caracteriza por ser estable.

Como explica Wilson (1989, 91), la Cultura Corporativa es para una
organizaciéon lo que la personalidad a un individuo. Como ocurre
generalmente con la cultura humana, se transmite de una a otra generacion

y en caso de hacerlo cambia lentamente?.

2 Para Denison (1991,15), la Cultura Corporativa debe entenderse como el sistema normativo de
una organizacion que se conforma por su sistema de valores y procedimientos gerenciales; la cual
puede ser uno de los activos mas importantes de una organizacibn o de sus pasivos mas
destructivos.

El mismo autor explica que este término, a pesar de que comenzé a usarse en la década de los 80,
tanto en las universidades como en la jerga profesional, tiene su origen 30 afios antes con los
estudios de Clima Organizacional que mudltiples investigadores llevaron al cabo en diversas
organizaciones.

Actualmente, en diversos espacios (ya sea académicos o profesionales) los términos Cultura
Corporativa y Clima Organizacional pueden originar grandes discusiones pues hay quien los
considera sindnimos, mientras que para otras personas son fenomenos diferentes. Denison explica
que el origen de esta confusién se debe a los métodos que han usado tanto los investigadores del
Clima Organizacional como los que han abordado la Cultura, ya que los primeros usan métodos
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cuantitativos y tratan de caracterizar situaciones organizacionales especificas con respecto a
dimensiones y principios universales (1991,20).

Por el contrario, los investigadores de la Cultura se han servido de técnicas cualitativas para
entender los valores y las hipétesis fundamentales que los miembros de las organizaciones
agregaban al sistema social del cual formaban parte, asi como la importancia que el sentido o
proposito tenia para el funcionamiento organizacional.

Denison (1991, 22) explica que las raices del concepto “Clima”se encuentran en Lewin pues él
concibe el comportamiento como el “producto de individuos que actdan en un contexto”, asimismo
—continia— el estudio del Clima Organizacional tiene sus origenes en estudios desarrollados a
partir de los afios 50 y 60 del siglo XX. Empero, las definiciones del Clima Organizacional tienen
dos grandes vertientes, la primera que lo concibe como una “percepcion o reaccion comin de
individuos ante una situacién” y la segunda que lo explica como el “conjunto de condiciones que
existen y tienen impacto sobre el comportamiento del individuo”. Es decir, mientras la primera
estudia estados psicoldgicos de los individuos, como la “satisfaccién”; la segunda se refiere a un
conjunto objetivo de caracteristicas como la estructura organizacional. Por dltimo, es importante
hacer notar que el término y la literatura sobre Clima Organizacional esta cayendo en desuso pues
actualmente, tanto en la academia como la esfera profesional, la Cultura Corporativa lo ha suplido
poco a poco.

Sin embargo, a pesar de que los investigadores sobre clima y cultura hacen uso de herramientas
diferentes y al parecer los objetivos de sus investigaciones son distintos (Cfr. Cuadro comparativo);
autores como Denison, asi como Black y Stephens (1988), explican que el método y el enfoque
deben ser de importancia secundaria para el fenémeno fundamental.

Cuadro Comparativo

Técnicas
usadas

Cultura Corporativa

Cualitativas

Clima Organizacional

Cuantitativas

Objetivos de

Entender los valores e hipétesis
fundamentales que los miembros de
la organizacion agregan al sistema

Caracterizar situaciones
organizacionales especificas con
respecto a dimensiones y principios

las investiga- del cual forman parte. universales.
ciones e Importancia del sentido o propésito
para el funcionamiento de la
organizacion.
e Cambio de las actitudes en la forma |« Mejoras incrementales dentro del
de hacer investigacion del tema. contexto de este enfoque basico.
e Comprension del desarrollo de
Idea de sistemas  significativos en las
progreso organizaciones.

e Impacto de estos sistemas en el
comportamiento individual y los
procedimientos gerenciales.

Es decir, a pesar de las diferencias de estilo, ambos investigadores han estudiado el mismo
fendbmeno. Cabe mencionar que esta situacion no es Unica, apunta Denison (1991, 20). Por
ejemplo, los psicélogos que estudian la personalidad de los individuos se encuentran en una
situacion semejante pues mientras unos hacen uso de herramientas racionales cuantitativas, como
las pruebas psicoldgicas (muy socorridas en la seleccion de personal); otros como los
psicoanalistas o los psicélogos clinicos basan su estudio en items como la historia del individuo, el



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 33

Es decir, los miembros de una organizacion se comportan de cierta manera
porque la organizacion misma les otorga un marco de accion, ya sea
explicito o implicito, el cual se transmite a los nuevos miembros. En otras
palabras, las personas se conducen de cierta manera porque estan

acostumbras a hacerlo de tal o cual forma.

Con base en lo anterior, la manera de afrontar las situaciones recurrentes
también es un rasgo distintivo de la cultura de una organizacion, y en el
caso de aquellas que se circunscriben al paradigma burocratico dichas

situaciones son consideradas como condiciones, no como problemas.

Al respecto, es necesario apuntar que la diferencia esencial entre las
situaciones concebidas como condiciones o como problemas se encuentra
en la capacidad que tiene la organizacion y sus miembros para incidir en
ella y modificarla. Es decir, en palabras de Barzelay (dixit, 61) si se puede y

debe mejorar.

subconsciente, los procesos de desarrollo, entre otros y los abordan a partir de métodos y técnicas
cualitativas.Por Ultimo, a pesar de estas diferencias metodol6gicas, Denison (1991: 21,22) explica
que existen tres puntos basicos a partir de los cuales se puede sustentar la similitud entre cultura y
clima organizacional:

« Ambos se concentran en caracteristicas comportamentales a nivel organizacional: sostiene —
implicitamente— que las unidades organizacionales son un nivel viable para el andlisis del
comportamiento. Lo cual supone que tienen cierta consistencia e integracion comportamental y
gue las bases de tal consistencia (propdsitos, creencias, patrones de conducta, etc.) son una
forma atil de entender las reacciones y actitudes tanto de la organizacion como de los
individuos que la componen.

e Ambos conceptos se refieren a una amplia variedad de fenémenos: sin embargo los
investigadores del clima han estudiado los procedimientos y patrones de conducta, mientras
gue los investigadores de la cultura se han centrado en el estudio de hip6tesis que dan como
resultado tales patrones y procedimientos.

< Ambos comparten un problema semejante: explicar cémo las caracteristicas comportamentales
de un sistema afectan la conducta de los individuos, asi como la incidencia de la conducta de
los individuos en el sistema organizacional.
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En el paradigma burocratico, las situaciones como las eternas disputas
entre las areas staff y las operativas debido a la insensibilidad de las
primeras respecto a las segundas, o a la falta de voluntad para ahorrar y
sujetarse a un presupuesto limitado de las areas operativas, de acuerdo con
la vision de las areas staff son concebidas como condiciones pues ni la
organizacion ni sus miembros tienen la capacidad de vislumbrarlas como

situaciones susceptibles de mejora.

En otras palabras —en el paradigma burocratico— dichas situaciones se
consideran naturales, situaciones sobre las cuales no se tiene ninguna

injerencia, es decir, como condiciones de caracter inamovible.

En palabras de Barzelay (dixit, 62) las situaciones insatisfactorias se
perciben perpetuamente como condiciones, por hallarse muy difundida la
aceptacion del argumento de que es posible que los esfuerzos por resolver
el llamado problema sean inutiles o contraproducentes. De tal suerte, si una
situacion se considera condicién, es probable que los esfuerzos por resolver
el problema, resulten débiles o inexistentes, si se considera problema, es

posible dedicarle una atencion suficiente que marque la diferencia.

Los argumentos en los cuales los miembros de las organizaciones que
corresponden al paradigma burocratico se basan —precisamente— en las
caracteristicas de este, pues al tener como prioridad cuestiones tales como
la eficiencia y la economia, la satisfaccion de las necesidades de los

clientes y la solucion de problemas quedan en segundo lugar.

Otro de los argumentos que impiden a los miembros de las organizaciones
conceptuar a las situaciones recurrentes como condiciones y no como

problemas se encuentra en su apego a la ley y a la regla, lo cual genera
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comportamientos lineales, algunas veces incluso carentes de sentido comun
y hasta insensibles ante las necesidades de la clientela interna y externa.
Ademas, aunado a lo anterior, la autoridad se guarda celosamente y no se
delega, por ello los miembros no estan acostumbrados a tomar decisiones

propias ante situaciones no previstas en los reglamentos.

Ante este panorama, se podria argumentar que el cambio y la innovacion no
tiene cabida en este tipo de organizaciones, pues su cultura corporativa
genera este tipo de comportamientos, ademas se transmite de una

generacion a otra creando una cadena aparentemente interminable.

Sin embargo, apunta Barzelay (dixit, 73), existen algunas situaciones a las
cuales no puede sobrevivir esta cultura hermética, un ejemplo lo son las
nuevas tecnologias de informacion y comunicacion, pues tipicamente la
aplicacion de tecnologia de procesamiento de la informacion genera un
nuevo enfoque en el comportamiento organizacional, en el cual las
relaciones son intrincadas, se basan en la colaboracion y estan ligadas por
las responsabilidades mutuas entre colegas. En consecuencia, las rutinas y
la cultura caducas no pueden sobrevivir a la llegada de las computadoras y

las redes de datos.

Finalmente, se puede decir que el paradigma burocratico fue Util y ayudo a
solucionar los problemas que aquejaban a las organizaciones al momento
de su surgimiento; empero el imparable desarrollo tecnolégico, aunado a la
necesidad de satisfacer las necesidades de una sociedad totalmente
diferente a la de aquel entonces, lo ha vuelto cada vez mas anticuado v,

contrario a sus principios, menos eficiente.
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1.2 El paradigma posburocrético

y la organizacion orientada al cliente

Mientras que el modelo de organizacion tradicional se caracteriza por ser
piramidal, altamente formalizado, estable y con papeles definidos (Culebro:
2003, 171) las organizaciones que responden al modelo posburocratico® se

orientan al cliente.

Sin embargo, no se debe negar que este nuevo paradigma tiene su origen
en el burocratico. Para explicarlo debemos retomar la metafora de Barzelay
gue concibe a los paradigmas como una familia ampliada de ideas donde
los miembros de cada generacion reflejan los cambios en los entornos,
sociales, econdmicos Yy politicos en los que han vivido. Por ende, el nuevo
paradigma representa la evolucién del anterior, pero no implica que sea tan

multifacético como su antecesor.

Barzelay (dixit, 48) explica que, en nivel general, ambos paradigmas se
comparan en sus respectivas afirmaciones de como se deben administrar
los procesos de produccion gubernamental, cmo hay que ejercer el control
y qué ideas deben preocupar profundamente a los servidores publicos. En
el nivel especifico, ambos paradigmas se comparan en sus informaciones
respecto a como se deben conducir las relaciones entre las dependencias

staff, centralizadas, operativas y autoridades.

: El concepto de paradigma posburocratico fue introducido por Michael Barzelay y Babak J.
Armajani en “Managing State Government Operations: Changing Visions of Staff Agencies”,
Journal of Policy Analisis and Management (verano de 1990) pp. 307-308. Barzelay explica que la
palabra se escogié por el mismo tipo de razones de lo que fuera el término sociedad posindustrial.
Es mas, continGa, paradigma de servicio no es un término adecuado, porque se hace de una
nueva idea de responsabilidad y control un nuevo paradigma y se desea establecer una clara
diferencia entre los conceptos a menudo combinados para desarrollar una orientacién hacia el
cliente e introducir en el gobierno procesos semejantes a los del mercado.
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Un punto de partida importante para el surgimiento de este nuevo
paradigma fueron las reformas burocraticas que permitian al gobierno
ponerse al servicio del interés publico. Sin embargo, entonces, la idea de un
gobierno se centraba en la honradez (libre de particularismos y del robo sin
reservas del dinero de los contribuyentes), la eficiencia (mejoramiento de la

infrasestructura urbana, la educacion y la salud publica) y el interés publico.

Empero, la definicion del interés publico estaba a cargo de expertos
contratados por las autoridades quienes decidian, con base en sus normas
profesionales y conocimiento, las necesidades publicas. El autor explica que
esta forma de definir el interés publico satisfizo las necesidades y urgencias
de los ciudadanos; sin embargo, ahora el gobierno a menudo deja de
obtener los resultados deseados desde el punto de vista ciudadano, cuando
—desde su interior— cada comunidad profesional esta segura de que sus

normas definen el interés publico.

Por lo anterior, continlia Barzelay, en el paradigma posburocratico el interés
publico queda de lado para dar lugar a los resultados que valoran los
ciudadanos idea que evoca a las organizaciones enfocadas en el cliente,
resaltando los resultados sobre insumos y procesos que, dentro del
gobierno, las comunidades profesionales no pueden presuponer lo que

valoran los ciudadanos.

Otro de los puntos de partida para el surgimiento de este nuevo paradigma
fue la experiencia que tenian los reformadores en la administracion
industrial eficiente en la cual la reorganizacion, los sistemas contables, el
control de costos, la definicion de funciones y responsabilidades, asi como

los presupuestos y compras centralizados, entre otros, fueron topicos que
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permearon a la Administracion Publica. Sin embargo, el concepto clave, el

producto no se filtré al igual que los demas.

Por el contrario, en la Administraciéon Publica y en aras de la eficiencia, la
centralizacion, la especializacion de las funciones y el estricto control en los
insumos impidieron que se generara una integracion funcional en la cual el
producto o servicio, la calidad y el valor fueran primordiales. Por ello, en el
modelo posburocréatico los problemas —concebidos como condiciones—

parecen interminables.

Al respecto, Barzelay (dixit, 181) explica que, desde la perspectiva del

cliente, debe tenerse un acuerdo minimo sobre los siguientes términos:

» Calidad: adaptacion a las exigencias del cliente.

» Valor: el valor neto debe distinguirse del valor, tomando en cuenta los
costos. Conforme a esta regla, la pretensién de que es deseable la
reduccion de gastos debe estudiarse en términos del efecto en el
costo y el valor de los productos y los servicios.

» Costos: deben tenerse en cuenta los costos no monetarios
soportados por los clientes, cuando coproducen servicios 0 acatan las
normas. Por esta regla, los costos medidos mediante sistemas
contables convencionales deben ajustarse en contextos de servicio 0
cumplimiento.
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En sintesis, el paradigma posburocratico surge a partir de las reformas a su
predecesor y como respuesta a un entorno que demanda organizaciones
flexibles donde la maxima sea el cliente y no la eficiencia mal entendida
como la reduccion maxima de gastos sin tomar en cuentas los costos o la
afectacion al valor del producto o servicio que se ofrece. Es decir, este
paradigma propone organizaciones dispuestas al cambio y orientadas al

cliente dentro de un entorno turbulento e incierto.

1.2.1 Caracteristicas del paradigma posburocratico

Dentro de las caracteristicas que definen a este nuevo paradigma, Barzelay

(dixit, 47) apunta las siguientes:

 Las organizaciones insertas en el paradigma posburocratico
encuentran su impulso en el cliente y se enfocan en sus necesidades
y perspectivas.

» Las organizaciones de este tipo, si bien se impulsan en el cliente, se
enfocan a que la toda la organizacién funcione como un equipo.

* Ademas de impulsarse en su clientela, se definen por los resultados
gue logra en beneficio de ésta.

* Crea un valor neto de costo.

 El cambio en este tipo de organizaciones es primordial, es decir
modifican sus operaciones como respuesta a las demandas
cambiantes de sus servicios.

* Su competencia se enfoca en ampliar su negocio.

 Las organizaciones posburocraticas introducen la opcion en sus
sistemas operativos, cuando al hacerlo cumplen un propdsito.
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* La comunicacion con los clientes en las organizaciones
posburocraticas es bidireccional y su finalidad es evaluar y revisar su
estrategia operativa.

» Se otorga autoridad de emitir juicios a los empleados operativos sobre
el modo de mejorar tanto el servicio al cliente como su valor.

Paradigma burocratico Paradigma posburocratico
* Interés publico. * Resultados que valoran los ciudadanos.
« Eficiencia. e Calidad y valor.
e Administracion. * Produccion.
e Control. e Lograr el apego a las normas.
« Especificar funciones, autoridad y ¢ Identificar mision, servicios, clientes y
estructura. resultados.
e Justificar costos. ¢ Entregan valor.
« Implantar responsabilidad. e Construir la rendicion de cuentas.
e Seguir reglas y procedimientos. » Fortalecer las relaciones de trabajo.
* Operar sistemas administrativos. * Entender y aplicar normas.

* ldentificar y resolver problemas.

¢ Mejorar continuamente los procesos.
e Separar el servicio del control.

» Lograr apoyo para las normas.

* Ampliar las opciones del cliente.

» Alentar la accion colectiva.

« Ofrecer incentivos.

e Evaluar y analizar resultados.

» Enriquecer la retroalimentacion.

B Tabla 1. Comparacion entre el paradigma burocratico y el posburocratico, propuesta
por Barzelay (1998, 177).




Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 41

1.2.2 Principios de las dependencias enfocadas al cliente

Barzelay propone seis principios fundamentales que deben seguir las

dependencias enfocadas al cliente:

* Repartir las responsabilidades para economizar y cumplir.
» Conceptualizar el trabajo como prestacion de servicios.

» ldentificar a los clientes con cuidado.

* Rendir cuentas ante los clientes.

* Reorganizar para separar el servicio del control.

» Permitir que el cliente financie a los proveedores.

Es necesario destacar que el autor identifica a las dependencias staff con
dichos principios, sin embargo —a nuestra consideracion— bien pueden
aplicarse a todo tipo de dependencias, con las debidas adaptaciones, por

ello se retoman como principios generales en este apartado.

1.2.2.1 Repartir la respon sabilidad para economizar y cumplir

En las organizaciones complejas, a medida que aumentan las herramientas
necesarias para administrarlas, también crecen proporcionalmente los
insumos. Por ello, el paradigma burocréatico propone que la responsabilidad
para cuidar de dichos insumos, asi como de la responsabilidad de ahorrar

se encuentre en cada una de las unidades de trabajo de una organizacion.
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En suma, la responsabilidad de economizar no solo debe descargarse en
las dependencias staff sino, en todas las unidades de trabajo
gubernamentales, incluso en las dependencias operativas (Barzelay: dixit,
160).

En el mismo tenor, el proceso de cumplimiento —el cual implica la toma de
decisiones frecuentes y congruentes sobre la forma de responder a
multiples controles— también debe estar presente en cada una de las
unidades de la organizacion, pues las instrucciones estandarizadas se

aplican a los contextos particulares de dichas unidades.

Por ende, las dependencias staff no estan en posibilidad de emitir juicios
sobre el modo en que las dependencias operativas deben cumplir mejor con
las politicas administrativas, por las mismas razones de que no lo estan
para emitirlos respecto a cuanto deben consumir las dependencias
operativas de cualquier insumo determinado en un solo afio (Barzelay: dixit,
161).

1.2.2.2 Conceptualizar el trabajo como prestacion de servicios

Mientras que en el paradigma burocratico, el trabajo se conceptualizaba
como el ejercicio de la autoridad y el acatamiento de reglas, y a su vez se
definia por las reglas, tareas, autoridad y presupuestos, segun apunta
Barzelay (dixit: 162); en el paradigma posburocratico, por trabajo se

entiende la prestacion de servicios, en oposicion al desempeiio de tareas.

Dicha concepcidon tiene dos consecuencias esenciales. La primera se
encuentra en los logros significativos. Esto es, el resultado del trabajo es la

entrega y consumo —por parte del cliente— de un producto intangible, de
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un servicio. Sin embargo, a pesar de ser intangible es factible de medirse y
analizarse bajo conceptos especificos como la calidad percibida en el
servicio, entre otros. Ademds, explica el mismo autor, cuando los
empleados entienden su trabajo como produccién de logros, pueden
examinar criticamente lo que en otras circunstancias se considera utilidad

de los modos corrientes de trabajar.

La segunda consecuencia se encuentra en la participaciéon de los clientes
en el proceso de produccion (prestacion del servicio) la cual se materializa
cuando llenan una forma, hacen una fila o solicitan informacion a las areas
determinadas para ello, etcétera. Cabe mencionar que si los empleados
estan conscientes de que ellos y los clientes se encuentran comprometidos
en la coproduccion del servicio, la atencion puede focalizarse en optimizar la

relacion de trabajo interactiva en el proceso de produccion.

Como una consecuencia mas, los empleados de las dependencias staff
pueden llegar a valorar el mejoramiento de las relaciones de trabajo y la
optimizacion de los procesos de adaptacion mutua, sustituyendo el valor
atribuido  convencionalmente en la deficinion de funciones vy
responsabilidades y a la adaptacion unilateral de las dependencias

operativas a las dependencias staff (Barzelay: dixit,164).



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 44

1.2.2.3 Identificar a los clientes con cuidado

Un error en el que se puede incurrir con facilidad es el confundir con clientes
a las personas o unidades que reciben los servicios que otorgan las
dependencias de una organizacion. Al respecto, deben distinguirse los

clientes de los sujetos de cumplimiento.

Sin embargo, esta confusibn es muy comun. Barzelay explica que la
principal causa se encuentra, por lo general, en la nula distincién conceptual
entre un enfoque de produccion orientado hacia el servicio (por ejemplo,
aplicar principios de administracion de los servicios al proceso de
cumplimiento), asi como de la definicion del propdsito organizacional, como
ponerse al servicio de las necesidades de los clientes. Por ejemplo,
concebirlos como beneficiarios de un proceso de cumplimiento bien

administrado.

Al respecto, el autor explica que entre las posibles consecuencias de
identificar como clientes a la gente obligada a cumplir con las normas se
incluyen el planteamiento erréneo de los principales propoésitos de las
organizaciones de cumplimiento y el desvanecimiento de la fuerza

conceptual de la palabra cliente, cuando se usa adecuadamente.

Entonces, la clave para impedir el desvanecimiento del concepto es —
precisamente— definirlo. De esta forma, cada dependencia debe decidir
cuales o quiénes son sus clientes con base en la unidad basica de servicio
que otorga a la organizacién, asi como de argumentos y deliberaciones

cautelosas que la justifiquen.
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Por ello, los clientes de una organizacion son proporcionales a los servicios
gue suministra y cada unidad debe definirlos con base en el proceso de
“produccién” del servicio que prestan y no con base en los sujetos de
cumplimiento que de alguna u otra forma se benefician del resultado

generado, pero sin participar directa e implicitamente en dicho proceso.

1.2.2.4 Rendir cuentas ante los clientes

Después de definir quienes son los clientes de una unidad, los funcionarios,
los administradores, los operadores, las autoridades y los clientes se tiene
que deliberar acerca de lo que crean que debe implicar la relacion entre el
proveedor y el comprador. En este sentido, explica Barzelay si los
participantes comparten una definicibn comun de relacion con el cliente,

estas deliberaciones son mas productivas que si no ocurre asi.

Al respecto, cabe recordar que una relacion de cliente es aquella relacién de
trabajo mutuamente ajustable, en la cual el principal propdsito del proveedor
es satisfacer —precisamente— las necesidades de sus clientes
(previamente definidos). En este sentido, Barzelay (dixit, 167) explica que la
mejor forma de saber si tales necesidades estan siendo satisfechas
plenamente por los proveedores es la aplicacion de evaluaciones de calidad
y de valor en el servicio. Dichas valoraciones le brindaran al proveedor una
idea cuantitativa de su relacion con el cliente, ademas le permitiran mejorar,

si es el caso, sus procesos productivos.
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Por ultimo, el mismo autor explica que la rendicion de cuentas no es otra
cosa que basarse en los supuestos esenciales de la relacién cliente-
proveedor planteados con anterioridad, a menos que se presenten

argumentos convincentes para cancelarlos o complementarlos.

De esta manera, cuando los proveedores rinden cuentas antes sus clientes
y los resultados son satisfactorios, se tiene como consecuencia de esta
retroalimentacion una sensacion de triunfo por parte de las personas que
conforman la unidad proveedora, lo cual los alienta a seguir cumpliendo las
expectativas de sus clientes. De lo contrario, si la retroalimentacion es

negativa, el proveedor sentira la necesidad de mejorar las evaluaciones.

Por dltimo, es importante apuntar que un elemento esencial para la
rendicion de cuentas es la comunicacién, pues si se aplican las
evaluaciones correspondientes a la relacion cliente-proveedor pero no se
comunican a todos los individuos que componen la unidad proveedora, sera
un esfuerzo indtil pues ellos, quienes dan vida y movimiento a la unidad, no

tendran idea de los resultados de sus procesos.

Ademas, si bien las consecuencias ideales son el sentimiento de triunfo y la
necesidad de mejorar las evaluaciones, en el caso de una retroalimentacion
positiva y negativa, respectivamente, dichas conductas no se logran de un
dia al otro, sino que forman parte del proceso de cambio que las
organizaciones deben seguir para pasar del paradigma burocratico al

posburocratico, en el cual la comunicacion es esencial.
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1.2.2.5 Reorganizar para separar el servicio del control

En el contexto del paradigma posburocratico, debe entenderse que el
servicio y el control son responsabilidades antagoénicas, por lo cual no
deben asignarse al mismo grupo de trabajo (como usualmente sucede en
las organizaciones burocraticas). Es decir, para evitar problemas de
motivacion y rendimiento ningun equipo o unidad de trabajo debe tener
como clientes de sus servicios tanto a las autoridades como a las

dependencias operativas.

Al respecto, Barzelay (dixit, 170) apunta que uno de los problemas de esta
estructura organizacional es que el sistema de valores orienta la accion
humana en una relacion de control y reduce el sistema de valores que
orienta el trabajo en una relacién de servicio. Es decir —continta el autor—
cuando una cultura organizacional incorpora sistemas de valores
antagonicos, lo mas probable es que los empleados se sientan
terriblemente confundidos acerca de la naturaleza y el propésito de su

trabajo.

Empero lo anterior, en los niveles ejecutivos esta regla puede tener
excepciones puesto que al tener mayor jerarquia en la estructura
organizacional las responsabilidades antagonicas como el servicio y el
control pueden hallar un mejor equilibrio a partir del poder para la toma de
decisiones depositado, por ejemplo, en los jefes de departamentos. En
suma, los argumentos para separar las responsabilidades del servicio y del
control a esos elevados niveles no deben esgrimirse con base en esta regla,
sino, mas bien, de acuerdo con una interpretacion contextual de este

principio (Barzelay: dixit, 170).



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 48

1.2.2.6 Permitir que el cliente financie a los proveedores

El argumento que sustenta este principio expone que en una relacion
cliente-proveedor, en la cual el primero otorga algun tipo de pago al
segundo, el cliente tiene el poder para solicitar al proveedor la rendicién de
cuentas sobre la satisfaccion de sus necesidades. En otras palabras, en una
relacion de intercambio como la que existe entre el proveedor y el cliente, el
pago que este ultimo realiza por los servicios —ademas de proporcionarle

poder— puede producir una serie de estimulantes efectos psicoldgicos.

Por ejemplo, cuando el cliente paga por el servicio se le otorga poder,
ademas se genera cierto nivel de confianza para solicitar la rendicion de
cuentas y —si es el caso— la satisfaccion de sus necesidades no cubiertas.
Dicha situacion impacta al proveedor del servicio le impacta en el aspecto
econdmico, en tanto que sus recursos pueden aumentar si SUS servicios son
requeridos continuamente, o disminuidos si el cliente —por cualquier

razon— prefiere usar los servicios de la competencia.

Respecto a esto ultimo, Barzelay (dixit, 171) propone el cobro por los
servicios aungque no exista tal competencia, pues con ello se genera valor,
lo cual deriva en la prestacion de un buen servicio y, por ende, tanto en la

satisfaccion como la preferencia del cliente.

En este sentido, el autor explica que —por regla general— las actividades
de control deben financiarse mediante fondos generales, en tanto que las
actividades de servicios deben hacerlo por medio de ingresos obtenidos

prestando servicios a los clientes de las dependencias operativas.
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1.3 ¢Hacia dond e vamos y con qu é contamos?

En su libro Un nuevo modelo de gobierno, Osborne y Gaebler (1994)
comparan, a través de una metéafora, al Estado® con un barco impulsado por
remeros y dirigido por un timén>. Sin embargo, en dicha metéfora se explica,
como lo hace Barzelay al enunciar las diferencias entre el paradigma
burocratico y el posburocratico, la recurrencia en acciones de gestion que

impiden otorgar soluciones satisfactorias a sus ciudadanos, a sus clientes.

En suma, Osborne y Gaebler argumentan —en el contexto de su
metafora— que el remar implica prestar los servicios que requieren los
ciudadanos, lo cual no es un problema en si, sino que algunos gobernantes
piensan que remar es lo primordial, dejando de lado el timonear, es decir las
decisiones politicas, asi como promover y guiar el cambio para satisfacer

las necesidades de los ciudadanos y no solo brindarles servicios.

Lo anterior se resume, en palabras de Drucker (1978, 233) en separar a la
alta administracion (gobierno) de las operaciones (prestacion de servicios),
lo cual permite a la alta administracion concentrarse en la toma de

decisiones y en la direccidén, mientras que las operaciones deben estar a

* Estos autores aplican la metéfora al Estado, sin embargo, bien puede aplicarse a todos los tipos

de organizaciones pues algunas ocasiones no solo se pierde el rumbo, sino que también se
confunden acciones secundarias con esenciales y éstas pasan a un segundo plano, lo cual a la
larga puede generar problemas o incluso poner a la organizacion en peligro de desaparecer.

® Sobre la metéfora propuesta por Osborne y Gaebler, en la cual se compara al gobierno con el
barco, al puerto con el objetivo a conseguir, a los remeros con lo que Barzelay distingue como
areas staff y al timén con el gobierno; respecto a este Ultimo término, Ledn y Ramirez (2004)
explica que —precisamente— kybernetes significa “timonel” o “gobernador” lo cual denota una idea
de guiar. Cabe mencionar que en los ultimos afos el prefijo “ciber” derivado de la misma palabra,
también se aplica para describir a una persona, cosa o idea como parte de la era de las
computadoras y la informacion. (http://www.fundacion.telefonica.com/museo/naotis/diccio/pc.htm,
2004).
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cargo de equipos de trabajo independientes, cada uno con su propia mision
y sus objetivos, asi como con su propia esfera de accién y autonomia. Es
decir, aplicando la terminologia de Barzelay, cada area debe definir tanto
sus responsabilidades como sus clientes, asi como separar acciones

antagonicas como el servicio del control.

En este sentido, y como se enuncié anteriormente, las organizaciones
burocréticas son herméticas, duras e impiden tanto el desarrollo de sus
empleados como la satisfaccion de las necesidades de sus clientes,
evitando la anhelada eficacia y eficiencia a causa de los ensortijados

caminos que ellas mismas crean a través de reglamentaciones caducas.

Si tomamos como referente lo anterior, uno de los elementos que aporta
Osborne para fomentar el transito de organizaciones burocraticas a
posburocraticas es el sentido de Mision. Es decir, el sentido de un propdosito
fundamental, el puerto al cual debe llegar el barco, guiado por quienes

timonean e impulsado por quienes reman.

Entre las ventajas que tienen las organizaciones impulsadas por un sentido
de Mision, ademas de liberar a sus empleados para que cumplan el objetivo
de la organizacion con los métodos mas eficaces que puedan hallar,

Osborne y Gaebler (dixit, 173-175) mencionan las siguientes:

* Son mas eficaces que las impulsadas por las reglas.
* Producen mejores resultados.

e Son mas innovadoras.
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* Son maés flexibles y dispuestas al cambio para sacar provecho de lo
imprevisto.

» Tienen una moral mas alta que las regidas por las reglas.

1.3.1 Preparando la travesia

La transicién del paradigma burocratico al posburocratico no es facil para
las organizaciones, por ello para generar una Mision que puedan seguir sus
colaboradores se requieren de acciones especificas, es decir, de preparar el

camino.

En primer lugar, se deben eliminar las normas, reglas y actividades
obsoletas, lo cual no implica que la acciones no deban circunscribirse a un
marco reglamentario, pero si dejar solo las reglas indispensables, aquellas
que no impidan la oportuna atencion del cliente y la satisfacciéon de sus

necesidades.

Retomando la metafora del barco, Osborne y Gaebler (dixit: 176) comparan
la normatividad y los reglamentos como las capas de pintura que recubren
el barco e impiden que el casco se oxide por el contacto permanente con el
agua. Sin embargo, contindan, el exceso de capas impedira el movimiento
del barco. Por lo cual, solo debe tener las capas necesarias para protegerlo
y permitir que se mueva, evitando asi las “costras” que no son otra cosa que

las reglas y normas que impiden la capacidad de respuesta.

A pesar de que la eliminacion de lo obsoleto parece logica, en las
organizaciones gubernamentales —contindan los autores— no es bien vista

del todo, no asi en las organizaciones con fines lucrativos, quienes afio con
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afio deben descartar los productos o servicios que ya no se venden, es

decir, que no satisfacen las necesidades de los clientes. Entre los métodos

gue los gobiernos han probado para deshacerse de lo obsoleto, Osborne y

Gaebler (dixit, 177 y ss.) mencionan los siguientes:

Reglas con plazo de expiracion. Con esta medida, se fija una fecha
en la cual el reglamento, normatividad o programa, caduca a menos
gue se vuelva a autorizar, lo cual implica su revision y —si es el
caso— la adecuacion necesaria. Sin embargo, algunos han optado
por una revision excesiva de cada reglamento, comité, fideicomisos,
juntas de asesoramiento, etc., por ello no debe perderse de vista que
la finalidad de este método es evaluar los resultados, las reglas y las
normas en cuestion.

Designacion de comisiones revisoras. Dichas comisiones tienen como
objetivo examinar los reglamentos para suprimir lo obsoleto. Sin
embargo, si esto es llevado al extremo, en lugar de velar por la
adecuacion éptima de las reglas, se genera un derroche innecesario
por los costos causados por las multiples comisiones revisoras.

Presupuestos sin antecedentes. Disefiar presupuestos sin
antecedentes implica que las dependencias deben justificar cada
punto de su presupuesto todos los afios. En teoria la idea es buena,
pero en la realidad es poco practica debido al tiempo que debe
invertirse, el excesivo papeleo, asi como a la posible manipulacion por
parte de los administradores. Por ello, Osborne y Gaebler proponen
una modificacién: cada administrador presenta anualmente una lista
de recortes, ordenados por prioridades, que incrementen su
presupuesto hasta en 10%. Entonces la instancia que aprueba los
presupuestos, categoriza los recortes y los elimina.

Es importante resaltar que ademas de la Mision, también hay otros

elementos que ayudaran al barco a llegar a su destino, estos son la Vision,

y los Valores, los cuales se deben generar y reforzar a través de una

Cultura Corporativa que los lideres construyan y fomenten en torno a estos,

ademas de ejemplificar lo que desean con su comportamiento.
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1.3.2 Misioén

Retomando la metafora del barco, cuando se han eliminado las costras que
le impiden moverse, dicha eliminacién no implica que la embarcacion se
encuentre en curso hacia su destino. Por ello, las organizaciones deben
definir su Misidn y estructurarse en torno a ésta. Al respecto, Osborne y
Gaebler (dixit,197) explican que debe ser clara pues constituye el valor mas

importante de las organizaciones.

En este sentido, la declaracion de los objetivos juega un papel primordial en
la creacion de la Mision, pues tiene por funcidn concentrarse en el proposito
de la organizacién, llamar la atencién hacia lo mas importante y fijar las
metas de la identidad para alinear las practicas con los valores (Couper y
Lobitz: 1999, 24).

Para determinar el propésito fundamental de una organizacion es necesario
llegar a un consenso respecto a su misidén basica, ademas de discutir los
diferentes supuestos y puntos de vista que alientan a sus miembros, de esta
manera una mision bien disefiada debe auxiliar a todos los colaboradores —
en todos los niveles— a decidir lo que se debe hacer o lo que debe dejar se

hacerse.

Es necesario aclarar que las organizaciones deben tener una sola Mision,
una mision integral que rija a toda la organizacién. Sin embargo, en las
organizaciones complejas esto pareciera dificil por las numerosas funciones
y responsabilidades que las caracterizan. Por ello, explican Peters y
Waterman (1982, 144) es necesario desmenuzar las organizaciones,

dividirlas en unidades pequeiias.
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Al respecto, los autores explican, es importante estructurar la Mision de las
organizaciones en torno de la satisfaccion de las necesidades de los
clientes y no sélo alrededor de un campo de trabajo o el ofrecer un servicio

concreto.

En este sentido, y tomando como base la propuesta de Jagoe (1990, 4) la
Mision de las organizaciones debe cumplir con cuatro puntos

fundamentales:

» Describir la organizacion, contestando las preguntas: ¢Para qué fue
creada?, ¢ Cudl es su objeto?, ¢ Por qué existe hoy?

» Definir las creencias de la organizacion y fijar un patron para que los
demas tomen decisiones a partir de ellas.

» Hacerla explicita, esto implica escribirla y darla a conocer a toda la
organizacién. En este punto es importante aclarar que la Misién debe
ser corta, pero profunda. Es decir, debe recordarse facilmente y tener
el poder para evocar imagenes y acciones.

» Comprensible. En otras palabras, todos los individuos que conforman
la organizacién deben conocerla y entenderla; desde la persona que
limpia los ceniceros hasta los miembros de la junta directiva.

En suma, la Misién de la organizacion expresa su razon de ser, por ello se
relaciona directamente con su proposito basico, establece su vocacion para
enfrentar retos determinados asi como su objetivo primordial y la
contribucién que hace a la sociedad en la que actla, especialmente a sus
clientes. Por lo anterior, es necesario que todos los miembros de la
organizacién la conozcan y apeguen a ella su toma de decisiones y
parametros de actuacion. De esta forma, toda la tripulacion de la
embarcacion sabré el por qué de la travesia y esto les permitira contribuir

llegar a puerto.
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1.3.3 Vision

Con la Vision, la organizacion indica a dond e quiere llegar (Capriotti: 1999,
143). Implica su perspectiva de futuro, su objetivo final, el anhelado puerto.
La Vision tiene la capacidad de movilizar los esfuerzos e ilusiones de sus
miembros para unir esfuerzos y llegar a ella, ademas representa la ambicion

de la organizacion, su reto particular.

Para Valdés (2005, 21), la Vision describe como desea ser la organizacion
en el futuro, por lo tanto se le puede considerar como un producto formal de
su estudio. Cabe mencionar que el horizonte temporal de la Vision se
encuentra en funcion del entorno y de la organizacion misma. Por ello, en
un entorno turbulento el horizonte, posiblemente, sea reducido a meses;
mientras que en un entorno no tan turbulento, el tiempo sera de cuatro a

cinco afnos (Wendell y Bell: 1996).

La Visibn de una organizacion se concibe a partir de la respuesta a la
pregunta: ¢Qué deseamos crear? De esta manera, al igual que las visiones
personales, las visiones compartidas elevan las aspiraciones de los
miembros de la organizacion y propician que el trabajo mismo se transforme
en parte de un proposito mayor representando los bienes o servicios
proporcionados por la organizacion, creando una identidad comudn
(Senge:1996).

En este sentido, la Vision —al ser comprendida y llevada a la practica por
todos— genera un sentido de orgullo y pertenencia, ademas permite que los
colaboradores de una organizacion, los tripulantes, la vean como suya y no

como una entidad alejada.
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1.3.4 Valores

Los Valores de una organizacion, explica Sanz de la Tajada (1996, 262),
representan los ejes de la conducta de la organizacion, por lo que estan
intimamente relacionados con los propdsitos de la misma y con los valores
dominantes aceptados por la organizacién. En suma, en palabras del autor,

representan el corazén de la cultura, ademas se distinguen dos tipos:

» Valores y principios profesionales: representan el como se lleva al
cabo el negocio, es decir, son el marco normativo a partir del cual se
disefian, producen o venden los productos o servicios de la
organizaciéon. Como ejemplos tenemos la Calidad, el Respeto al
medio ambiente, la Innovacion, etc.

» Valores y principios de relacion: son aquellos que se refieren a las
interacciones entre las personas, ya sea al interior o al exterior de la
organizacion. Entre los ejemplos se puede mencionar la Participacion,
el Respeto, la Colaboracion, el Trabajo en equipo, etc.

Sobre los Valores, Valdés (dixit, 21) indica que deben promulgarse en
términos de lo que se debe o no se debe hacer, en otros términos, son
principios morales que sirven para la toma de decisiones y es la
organizacibn misma quien les otorga un contenido que no existe

previamente.

Por ejemplo, las organizaciones con objetivos similares tienen diferentes
concepciones de lo que estid bien o mal, ademas son operativos porque
actian sobre la realidad cotidiana de la organizacion. Este autor reconoce

tres tipos de valores:



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 57

* Valores expresados: Aparecen en documentos creados Yy
generalmente estan incluidos en el acta constitutiva. Se perciben
como estrechamente ligados al comportamiento diario.

» Valores aparentes: Son aquellos que no se encuentran de manera
explicita, pero que se perciben de manera implicita. Se correlacionan
con los factores criticos de éxito organizacionales.

» Valores operativos: Se orientan por la actividad cotidiana. Por
ejemplo, la valuacion de resultados, el control, el reglamento interno,
la contratacion, etc.

En suma, los Valores representan el marco axiolégico que indica como
deben hacer las cosas, y deben estar presentes, tanto en las acciones de

los miembros de la organizacion, como en la organizacidon misma.

1.4 Lo publicoy lo privado

Para comprender mejor las organizaciones, es necesario referirse a la
naturaleza misma de los seres humanos, la cual se caracteriza por una
relacibn concomitante entre lo privado y lo publico, relacion que permite la
asociacion de los individuos que, consecuentemente, genera lo que se
conoce por capital social. Es decir, un espacio coyuntural en el cual lo
privado y lo publico —lejos de eliminarse mutuamente— se complementan y
manifiestan el caracter asociativo propio de la vida en sociedad, por ende,

de las organizaciones.

En el esfuerzo por comprender lo publico y lo privado, en seguida se hara
una sintética revision histérica de la concepcion de ambos espacios, asi
como del por qué todas las organizaciones deben considerarse entidades

publicas, mas no gubernamentales.
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1.4.1 Antecedentes

En la tesis de su segundo doctorado, Leon y Ramirez (2003) plantea la
existencia de dos esferas concomitantes inherentes a la naturaleza
humana®: la esfera de lo puablico y la esfera de lo privado. Al respecto, el Dr.
Ledn explica que todos los hechos son susceptibles de ser considerados
indistintamente privados o publicos, dependiendo del contexto en el cual se
inscriban: lo privado inherente, a la individualidad y que permite
constituirnos como publico; y lo publico que tiene por objetivo preservar

nuestra individualidad.

En su tesis, el Dr. Leon hace un analisis de la esfera privada y la publica, el
cual parte de la Grecia donde existia una marcada distinciébn entre el
dominio de la familia (domus) y el dominio de la politica, entendida como

espacio publico, en el contexto de la Ciudad-Estado Polis.

En su trabajo, explica que durante el medioevo, el caracter publico del
Soberano —con anterioridad a la Revoluciéon Francesa— provenia de la
divinidad misma, legitimando al Principe, en una sociedad integrada por
individuos cuya calidad de subditos los restringia a una vida esencialmente
privada, sin posibilidad de expresion y manifestacion publicas. Entonces, la
esfera publica estaba orientada a la dominacion y al control, mientras que la
privada se reducia a la marginalidad de la obediencia y aceptacion, sin

discusion, del orden divino de las cosas.

® El Dr. Ledn (2003, 19) explica este término con base en Hannah Arendt y la Condicién humana,
en donde la pluralidad se muestra como parte esencial de la naturaleza humana, debido a que: 1)
todos somos seres humanos y la accién no puede ser imaginada fuera de la sociedad de los
hombres y 2) somos Unicos, nunca nadie es el mismo ni ahora, ni en el pasado, ni en el futuro.
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Posteriormente, durante el feudalismo, se genero la fragmentacion y
desintegraciéon del poder publico en su expresion de dominio local (Pirenne:
1975, 13) circunstancia que cambid radicalmente con el absolutismo que
transformé a la aristocracia en individuos privados al despojarlos del poder
local, destruir su capacidad y poderio militar, y restringir sus actividades al
vasallaje y la sujecion al soberano a través de un juramento, de esta
manera se restaura la naturaleza publica del soberano y de equivalencia

con el Estado mismo.

Mas adelante también retoma a Locke, quien propone la fundacion de un
estado basandose en el respeto de los derechos naturales del individuo, la
condena de lo despatico, asi como de la moralizacién de los presupuestos
del contrato social. En suma, el primer intento por dar orden a los
presupuestos teodricos del liberalismo moderno, propuesta ideolégica —

indica el Dr. Le6n— en la cual se inscribe su trabajo.

En los apartados subsecuentes, se explica la aportacion de Hobbes, quien
propone la concepcién de un Estado como unidad politica, monopolizador
de la fuerza pues lo concibe como la fuente misma del derecho, de la
justicia y la legalidad. De esta manera, en Hobbes, la razén publica es
inherente al soberano, quien tiene la facultad de decidir lo verdadero y lo

falso, entonces, la razon privada se restringe al ambito de la libertad interior.

La siguiente propuesta a la que hace referencia el autor es la de Habermas,
quien explica que la socializacion de la informacion, y el acceso de la gente
burguesa a espacios antes destinados sélo a la nobleza, permitieron la
construccion de la nocion del publicum que representa la contraparte social
de la autoridad publica. Entonces —continia —el Estado deja de ser una

comunidad en donde lo privado es equivalente a la condicién de subdito,
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hecho con el que adquiere una nueva condicion publica a traves de la cual
se otorga un poder general a la sociedad; el interés particular deja de ser el
interés predominante, transformando al cuerpo social de una entidad que

resume el interés general.

La siguiente propuesta analizada es la de John Rawls, quien propone la
construccion de una concepcidon de justicia socialmente incluyente,
resultado de la articulacion libre y razonable de una diversidad de doctrinas

filosoficas, religiosas y morales, lo que denomina consenso traslapado.

Por dltimo, se hace alusion a los autores que han analizado la esfera
publica y privada en la sociedad posmoderna (Vattimo, Lipovetsky,
Castoriadis, entre otros) como resultado de la crisis del capitalismo, cuyas
propuestas giran en torno a la concepcion de Arendt, es decir, la
preponderancia de una esfera publica en la cual se puede debatir con
libertad, asi como contribuir en la creacibn de un nuevo espiritu de

participacién, construccién y fortalecimiento de la democracia.

Entonces, explica el Dr. Ledn (dixit, 54), la sociedad civil organizada como
capital social, es el espacio articulador par excellence en donde las
dimensiones privada y publica adquieren un nuevo significado y dan como
resultado una nueva sociedad civil que se traduce en trabajo ciudadano y
supera la deliberacion y el sufragio caracteristicos de la democracia. Es
decir, potencia la capacidad de asociacion e integracion comunitaria
libremente construida y legitimamente amparada por la ley, y fortalece las
instituciones del Estado y la sociedad, de las cuales el ciudadano es en
esencia sujeto y objeto. En suma, el verdadero protagonista de la

democracia.
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1.4.2 Las organizaciones publicas

Como resultado de las capacidades de asociacion de los individuos en
sociedad, las organizaciones no gubernamentales (las cuales se han
incrementado desde las ultimas décadas del siglo pasado hasta nuestros
dias) hacen imperativo un replanteamiento de las organizaciones dentro de

la esfera privada, pero sobre todo dentro de la publica.

En este sentido, Barry Bozeman (dixit) explica que todas las organizaciones
son publicas, por tanto, que lo publico es el resultado de la suma de las
voluntades individuales orientadas al alcance de fines especificos. Es decir,
lo publico son acciones privadas que tienen como consecuencia acciones
publicas, por lo cual todas las organizaciones son tanto privadas como
publicas en mayor o menor grado, de acuerdo con las actividades que

realicen.

El mismo autor argumenta que la compresion de las organizaciones

publicas enfrenta cuatro obstaculos primordiales, estos son:

* Analiticos: Hace referencia a la polisemia del término publico, lo cual
deriva —explica el autor— en el intento de explicar diversos y
diferentes problemas cuyo nombre es la Unica caracteristica en
comun’. Al respecto, Bozeman indica que es necesaria una teoria que

" Bozeman (dixit, 75) distingue tres usos fundamentales de lo publico. Estos son:

e Publico como gobierno: El término de organizacién publica se usa frecuentemente para
referirse a los organismos gubernamentales, por tanto describe la posicion legal formal de una
organizacion. Su problema fundamental radica en la nula distincion que hace sobre las
organizaciones no gubernamentales, por tanto omite diferencias existentes —por ejemplo—
entre organizaciones comerciales y no lucrativas. Asimismo, para el autor, esta
conceptualizacion es inadecuada para referirse a organizaciones mixtas.

e Publico como caracter econdmico: Los conceptos de este uso de lo publico se basan en un
corpus extraido de la Economia, por tanto su énfasis se encuentra en cuestiones como si es
factible o no imponer tarifas a los bienes o servicios prestados por la organizacion (es decir, si
su caracter es exclusionario), si hay un mercado para los bienes o servicios producidos, si el



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 62

aborde la confusion de sectores puesto que actualmente ninguna
organizacion es totalmente privada o totalmente publica, y no solo
porque la relacion de lo privado con lo publico define su propia
existencia, sino porque cada vez mas las caracteristicas y acciones
de las organizaciones privadas aparecen en las gubernamentales y
viceversa. Esto aunado a la continua aparicién, desarrollo vy
fortalecimiento de organizaciones hibridas que conjuntan ambas
caracteristicas.

* Metodologicos: Dichos obstaculos se refieren a las barreras que
enfrentan los investigadores para desarrollar métodos Utiles de
construccion, parametros y mediciones. Algunos de estos problemas
son el desarrollo de un esquema de clasificacion organizacional de
caracter universal; la seleccion del nivel de andlisis (algunas veces se
comparan indistintamente diferentes niveles o caracteristicas entre las
organizaciones sin tomar en cuenta que la discordancia entre las
unidades seleccionadas puede derivar en resultados poco apegados
a la realidad); y por ultimo la medicion del estado de la agregacion en
las organizaciones, es decir, si los estudios organizacionales se
enfocan en lo singular encontraran lo singular y si se centran en los
grupos, reportaran patrones y comportamientos comunes.

» Causales: Se explican como aquellas que impiden brindar una
explicacion util sobre la forma en que lo publico afecta el
comportamiento de las organizaciones. Es decir, no es suficiente
comprender que el comportamiento de las organizaciones enfocadas
a lo privado difiere del de aquellas que se centran en lo publico, sino
gue es necesario abordar la disolucidon sectorial, asi como agregar al

consumo individual de un bien afecta la cantidad disponible para otras personas, si hay
externalidades o efectos de derrama significativos, y si el bien o servicio es financiado de
manera mas eficiente por una cooperativa que por individuos. Entre las ventajas de esta
concepcién se encuentra el hecho de que lo publico no es visto como una variable separada,
sino como una propiedad dimensional, por ende, las complicaciones planteadas por la
ambigledad sectorial y las formas organizacionales mixtas pueden abordarse con mayor
facilidad. Dentro de sus desventajas se encuentra la exclusion de aspectos importantes que no
tienen que no se relacionan con el caracter econémico de los bienes y servicios de las
organizaciones.

e Pudblico como interés comin: A pesar de la ambigiedad del término, generalmente las
organizaciones publicas son concebidas como aquellas que trabajan en o para servir al interés
publico y se argumenta que sus rasgos distintivos y que las diferencian de las organizaciones
privadas es la conciencia y el interés que el publico tiene de sus actividades (Goodsell: 1983;
Gusfield: 1981).
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analisis las organizaciones hibridas y las interrelaciones entre los
diversos tipos de organizacion.

» Sintéticos: La ultima concepcion de los obstaculos a los que se refiere
Bozeman son los sintéticos. Es decir, aquellos fendmenos de caracter
efimero que afectan la comprension de las organizaciones.

En suma, desde las ultimas décadas del siglo pasado, algunos individuos
han potenciado su capacidad organizativa, dando lugar a nuevas y distintas
formas de organizacién. Entonces, las barreras que diferencian a un tipo de
organizacién de otro se diluyen cada vez mas. Empero, de acuerdo con la
propuesta de Bozeman, todas las organizaciones tienen una caracteristica
en comun, es decir, su caracter publico. Sin embargo, no se debe confundir
lo publico con lo gubernamental, situacion en extremo frecuente porque el
gobierno se ha apropiado de lo publico, haciéndolo un sinbnimo de sus

acciones.

Sin embargo, con las nuevas formas de organizacion, hasta ahora
inusitadas (por ejemplo las organizaciones hibridas), el replanteamiento de
lo publico se apetece como algo natural puesto que estas nuevas formas
organizacionales representan lo publico como la suma de las voluntades
privadas enfocadas a un objetivo comdn, y no como acciones
gubernamentales. De esta manera, las nuevas formas de organizacion y el
consecuente redimensionamiento de la participacion individual (privada)
enfocada a la consecucion de objetivos compartidos (lo publico) sitian a los
individuos ante una gama de posibilidades para transformar la realidad,
puesto que pueden ejercer su libertad e incidir en el contexto en el cual se
sitan. Caracteristica que, de acuerdo con la revision del Dr. Ledn, no
siempre ha estado presente en todos, puesto que a lo largo de la historia
esta capacidad de decision y libertad de asociacion y organizacion estuvo

restringida —por mucho tiempo— solo a algunos cuantos.
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1.5 El futuro de las organizaciones y las organizaciones del futuro

El acelerado desarrollo cientifico y tecnolégico que la humanidad ha
experimentado desde el siglo pasado —sobre todo a partir de la Segunda
Guerra Mundial y la consecuente tecnologia bélica que ha traspasado las
fronteras militares para instalarse en la vida cotidiana— ha propiciado que
las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion (NTI) no solamente
hayan aparecido, sino que ahora su uso parece imprescindible; pues los
grandes volimenes de informacion generados a partir de ellas no pueden

gestionarse y muchas veces ni siquiera entenderse sin las NTI.

El surgimiento de las computadoras —aunado a otras tecnologias de
comunicacion y ahora las redes— han provocado nuevas caracteristicas en
las organizaciones, pues la dinamica de la vida actual en nada se compara
con la que tenia lugar antes de la aparicion y el uso comun de las NTI, cuyo
impacto ha generado —tanto en los individuos, las organizaciones y el
mercado— nuevas formas de afrontar, pero sobre todo de adaptarse y vivir

la realidad.

De esta manera, ahora vivimos en entornos inciertos, caracterizados, como
explica Haeckel (2000, 24) por una continua discontinuidad donde lo Unico
seguro es lo impredecible y la incertidumbre. Ante este horizonte —ni
bueno, ni malo, solo existente— las organizaciones deben generar
estrategias de adaptacion, y que la organizaciéon que no comprenda su
entorno y las reglas del juego esta destinada a la decadencia y
eventualmente a la desaparicion. Por ello —explica Haeckel— la adaptacion
organizacional se conforma por las respuestas adecuadas e imprescindibles

ante entornos inciertos como el presente.
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1.5.1 Organizaciones circulares y multidimensionales

Ante el actual panorama descrito en los parrafos precedentes, las
organizaciones han adoptado y generado diversas estrategias que les han
permitido afrontar el cambio en esta nueva y vertiginosa era de la
informacion. Empero, en este trabajo retomaremos la propuesta de
organizaciones circulares y multidimensionales de Ackoff (1999), pues
comparte el mismo punto de vista que Barzelay (y su propuesta del
paradigma posburocractico) sin embargo mientras el primer autor se enfoca
mas a organizaciones privadas, el segundo hace lo propio con
organizaciones gubernamentales, aunque finalmente ambas propuestas son

muy semejantes.

Por ejemplo, una de las similitudes entre ambos se encuentra en lo que
Barzelay identifica como Autonomia de gestibn de las dependencias;
mientras que Ackoff nombra a su propuesta como Economia interna de
mercado, es decir que las unidades o dependencias —como las nombra
Barzelay— tengan la libertad de comprar lo necesario (con los proveedores
gue consideren adecuados con base en su experiencia en el proceso
productivo) para generar su producto o servicio. De la misma forma, ambos
proponen que el producto o servicio resultante de las unidades sea factible

de venderse tanto al mercado interno de la organizacion o al externo.

Ackoff explica que estas medidas impiden una planeacion central, ademas
de evitar la burocratizacion, los monopolios subsidiados e insensibles a las
necesidades particulares de cada unidad de la organizacion, asi como el
crecimiento desmedido y la estratificacion excesiva de la funcion
administrativa pues lo Unico que ésta genera es la nula retroalimentacion de
los clientes (internos o externos) con los proveedores del producto o servicio

en cuestion.
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Sin embargo, para comprender en la totalidad la propuesta de Ackoff es
necesario mencionar que este autor concibe a las organizaciones como
sistemas®, especificamente sistemas sociales cuyas partes y el todo tienen

un proposito especifico.

8 Ackoff (dixit, 4-29) explica que un sistema es un todo que consta de dos 0 mas partes y satisface
cinco condiciones: 1) El conjunto posee uno o mas atributos que lo definen; 2) Cada parte del
conjunto puede modificar el comportamiento o las propiedades del todo; 3) Existe un subconjunto
de partes que, en uno o mas ambientes, bastan para realizar y definir funciones bésicas del
conjunto; consideradas por si solas, estas partes son necesarias, pero insuficientes, para llevar al
cabo las funciones basicas; 4) La forma en que cada parte esencial de un sistema afecta su
comportamiento o propiedades depende, al menos, del comportamiento o las propiedades de otra
parte esencial del sistema; 5) El efecto de cualquier subconjunto de partes esenciales sobre el
sistema como un todo depende del comportamiento de al menos un subconjunto. Asimismo, Ackoff
distingue cuatro tipos de sistemas:

e Sistemas deterministas: estos sistemas, al igual que sus partes carecen de un propdsito propio
y no tienen capacidad de eleccion. Como ejemplos se puede mencionar a las maquinas, los
automoviles, los relojes, entre otros. Cabe mencionar que aun cuando las partes de este tipo
de sistemas carecen de propdsitos propios, desempefian funciones que contribuyen a su vez a
la funcion del todo, por tanto, sus subsistemas también serdn deterministas. Asimismo, se
habla de sistemas abiertos cuando el comportamiento o las propiedades o el sistema se ven
afectados por sus ambiente; por el contrario, el sistema es cerrado cuando no le afecta el
ambiente.

e Sistemas animados: el todo tiene un designio propio, no asi sus partes. Es importante recalcar
que todos los sistemas animados son organismos vivos capaces de autoorganizarse y
autorrenovarse (autopoiesis). También es importante apuntar que el comportamiento de las
partes de un organismo esta determinada por su estructura, asi como por el estado y la
actividad del organismao.

e Sistemas sociales: tanto el sistema como sus partes (otros sistemas sociales y organismos
animados) tienen propésitos propios y generalmente forman parte de sistemas sociales mas
generales como las corporaciones o las naciones.

e Sistemas ecoldgicos: este tipo de sistemas contiene sistemas mecanicistas, organicos y
sociales, aunque a diferencia de los sistemas sociales, no tiene un propoésito propio, empero,
contribuyen a conseguir los propésitos de los organismos y sistemas sociales que lo
conforman, al mismo tiempo que proporcionan los insumos necesarios para la supervivencia de
los sistemas animados que contiene (como las plantas). Por tanto su funcién radica en tal
servicio y apoyo. Como ejemplo tenemos a la naturaleza misma.

Tipos de sistemas

Sistema Partes El todo

Determinista Sin propdésito Sin propésito
Animado Sin propdésito Con propdsito
Social Con proposito Con propdsito
Ecolégico Con proposito Sin propésito
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1.5.1.1 La organizacion circular

Desde esta perspectiva, las organizaciones circulares son jerarquias
democraticas caracterizadas por un disefio organizacional que permite la
solucion de los problemas de la organizacion con base en las interacciones

de sus partes y no en las acciones consideradas por separado.

En cuanto a las interacciones, el autor explica que si éstas son horizontales
se necesita coordinacién, y si son verticales, integracion. Entonces la
finalidad de las organizaciones circulares es favorecer la administracién de
ambos tipos de interacciones, evitando los silos representados por la

incapacidad de las partes para interactuar de forma horizontal.

Anteriormente —explica Ackoff— la supervision era una de las tareas
esenciales de los administradores; sin embargo, los altos niveles de
instruccién que alcanza hoy dia la fuerza de trabajo han hecho que esta
funcién quede relegada puesto que los subordinados tienen la capacidad de
cumplir con su trabajo sin la necesidad de ser supervisados. Entonces, los

administradores actuales tienen dos funciones esenciales:

 Generar un ambiente en el que se estimule y se permita a los
subordinados realizar sus mejores esfuerzos.

* Permitir a los subordinados que se desempefien mejor en el futuro
respecto a lo mejor que lo hacen en el presente.

Sin embargo, continda Ackoff, para alcanzar dichos propdsitos es necesario
—entre otras cosas— proporcionar una calidad de vida laboral que
represente un reto y un interés especial, al igual que una educacion que
haga factible un desarrollo continuo. Por udltimo —en el caso de los

empleados mas instruidos— permitirles ejercer su libertad de elegir, lo cual
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se relaciona con el poder sobre (es decir la capacidad para ejercer
autoridad en términos de recompensar o castigar a quienes se someten o
no a los propios mandatos) y el poder para, definido como la capacidad para

inducir a otros a hacer voluntariamente lo que se desea.

Con base en lo anterior, el elemento fundamental de las organizaciones
circulares —tal como las concibe el autor— radica en que cada
administrador cuente con una junta o consejo que emule la dinamica de los
consejos administrativos donde los integrantes conforman una pluralidad y
cuyas opiniones o decisiones son tomadas en cuenta, con base en lo limites
preestablecidos por el mismo consejo; lo cual evita la unidireccionalidad en

|la toma de decisiones.

Dicho consejo debe conformarse por integrantes insertos en distintos
niveles de la organizacion; al menos un nivel superior y otro inferior al del
administrador. Ademas, se pueden incorporar otras partes, ya sea del
interior o del exterior de la organizacion, como clientes o proveedores de la
unidad. En aras de hacer las organizaciones mas flexibles y dispuestas al
cambio, también se pueden agregar como miembros de cada consejo a
expertos en el area especifica de cada unidad; sin embargo su numero —al
igual que el de los miembros que representen a los clientes o proveedores
ya sea internos o externos— no debe exceder al de los representantes del
nivel inferior (subordinados). De igual forma, la naturaleza de su
participacidon debe ser definida por el propio consejo que decidid su

incorporacion (Cfr. Grafico 1).
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Al respecto, Ackoff hace explicitos los requisitos minimos de una junta o

consejo:

» Administrador: Indispensable para la buena comunicacion entre él y el
consejo. Por ello, usualmente los presidentes de las corporaciones
son miembros del consejo de administracion, ademas casi siempre
presiden.

» Superior inmediato (al administrador): Evita los conflictos entre el
consejo de administracion y su superior.

» Subordinados inmediatos (al administrador): Es la participacion mas
necesaria, pero no suficiente para conformar organizaciones
democraticas.

En cuanto a las dimensiones de los consejos internos, el autor explica que
el niamero ideal de integrantes en cada consejo interno es de ocho a diez
miembros (el administrador mas nueve o siete personas), lo cual no implica
gue los consejos de mayores dimensiones no funcionen, pero si se corre el
riesgo de que la participacion y las actividades propias del consejo no sean

equitativas.

En el Grafico 1 se ejemplifica a las organizaciones circulares con el disefio
de una organizacion de tres niveles, en donde cada administrador tiene un
consejo propio compuesto por el superior inmediato y los subordinados, lo
gue da como resultado la participacion del gerente en consejos ubicados en
tres diferentes niveles organizacionales: el propio, uno superior y otro

inferior.
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Por consiguiente —explica Ackoff (dixit, 187)— los administradores
interactian con cinco niveles administrativos, cuatro diferentes al propio,
dos arriba y dos abajo [puesto que] el nivel mas alto con el que interactian
tiene acceso, a lo méas, a dos niveles superiores; el nivel mas bajo, por su
parte, sOlo puede interactuar a lo mas con dos niveles inferiores. Cabe
recalcar que este grado de interaccion y acceso no es frecuente en las
organizaciones convencionales [a pesar de] reducir de forma significativa la

cantidad de intensidad de los problemas generados desde el interior.

1.5.1.2 La organizacion multidimensional

De acuerdo con lo expuesto en los apartados precedentes, las
organizaciones actuales se encuentran insertas en entornos complejos y
vertiginosos, lo cual las obliga a tener ciertas caracteristicas para poder
adaptarse al cambio y asi evitar sucumbir ante la incertidumbre y la

competencia.

Las estrategias para enfrentar estas nuevas situaciones han sido diversas,
desde los programas de Administracion de Calidad Total, hasta la
Reingenieria de procesos, pasando por los famosos Circulos de Calidad
originados e inspirados en la Cultura Japonesa. Empero, a pesar de que el
abanico de opciones para enfrentar el cambio es bastante amplio, las
organizaciones de cualquier tipo suelen seguir un comportamiento
especifico ante situaciones inesperadas: la reorganizacién continua, lo cual
implica una gran inversion de recursos como tiempo, dinero, animo y

energias, entre otros.
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Es decir, cuando una organizacion se encuentra ante una situacion no
programada —ante un cambio— suele generarse un proceso que implica la
reorganizacion de sus unidades. Entonces el reacomodo, la designacién de
nuevas responsabilidades, y la redireccidbn de recursos, en suma, la
reorganizacion se convierte en una experiencia desconcertante que puede
incidir en el animo de los miembros de la organizacion y generar una baja
en la productividad y la calidad o producto o servicio que se ofrece, puesto
gue usualmente las reorganizaciones se asocian con medidas extremas

como los recortes masivos de personal.

Entonces, ante los permanentes cambios internos y externos que
experimentan las organizaciones de cualquier tipo, se necesita de un disefio
organizacional que se estructure permanentemente, sin la necesidad de
generar un proceso especifico de reestructuracion y asi evitar sus

consecuentes efectos negativos.

La solucion a este problema son las organizaciones multidimensionales,
concepto creado en 1974 por Dow Corning, Director General y Presidente
del Consejo de W.C. Goggin. Empero, Ackoff (dixit) la retoma, ademas
explica que antes de emprender tal disefio es necesario comprender que
hay soélo tres formas de dividir el trabajo, por tanto, sélo tres tipos de

unidades organizacionales:

* Unidades definidas por sus funciones (insumos): los productos o
servicios de estas unidades son consumidos de manera predominante
0 usados internamente, es decir, actian sobre el comportamiento no
operativo de otras unidades. Como ejemplos tenemos los
departamentos de compras, finanzas, juridicos, personal,
investigacion y desarrollo, edificios y terrenos, fabricacion de partes,
entre otros. En una economia interna de mercado, este tipo de
unidades gozan de la libertad de adquirir lo que necesiten y para
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vender lo que produzcan o suministren, de manera interna o externa.
Sus decisiones de compra Yy venta estan condicionadas a
intervenciones por parte de los niveles superiores, asi como
compensacion siempre que se considere apropiado. Reciben el
ingreso generado por sus ventas y pagan el costo de todo aquello que
adquieran.

» Unidades definidas por producto o servicio: se encargan de proveer u
organizar todas las actividades requeridas para poner sus productos o
servicios a disposicion de sus clientes. Cabe mencionar que en una
economia interna de mercado estas unidades son centros
generadores de utilidades. Empero, no todas las unidades tienen que
ser por fuerza rentables, puesto que algunas pueden ocuparse de
productos o servicios recién introducidos o lideres de pérdidas.
Ademas, son libres de adquirir todos los insumos que necesiten
(bienes o servicios) con la fuente interna o externa de su eleccion,
pero siempre condicionados a la intervencion por parte de una
autoridad superior.

* Unidades definidas por mercado: éstas suelen identificarse por la
clasificacion de los clientes externos a quienes la organizacion intenta
vender los productos de sus unidades de servicio y producto. Por
ejemplo, unidades por categorias de usuarios, como consumidores
finales, mayoristas o minoristas. Es importante recalcar que este tipo
de unidades son definidas por los clientes para quienes trabajan y
desempefian dos funciones complementarias:

0 Venden todos los productos de cualquier unidad de la
organizacion que desee usar sus servicios, también tienen la
libertad para vender sus servicios al exterior, con sujecion a una
intervencion ejecutiva, por ejemplo el comercializar productos
de compaiiias menores a cambio de una comision.

o Sirven como defensores de los usuarios en los mercados de los
gue se encargan. Su trabajo consiste no solo en representar a
la compafia en el mercado, sino también en representar al
mercado dentro de la compaiiia.
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Al respecto, Ackoff explica que a pesar de que en la mayoria de las
organizaciones existen los tres tipos de unidades, no siempre se les otorga
la misma importancia. Aun mas, elementos como la Cultura Corporativa o
los intereses propios de la organizacion originan que el disefio resultante
refleje la importancia relativa que la organizacion en cuestion atribuye a

cada criterio (funcién, producto o servicio y mercado).

Es asi como, usualmente, en las organizaciones tradicionales el criterio o
los criterios de mayor importancia para la empresa se encuentran con suma
frecuencia en los niveles superiores de la organizacion, relegando a niveles

inferiores el resto de los criterios.

Por tanto, cuando es necesario adaptarse al cambio que implican los
vertiginosos contextos organizacionales, una reorganizacion implica un
cambio en la importancia otorgada a los tres criterios empleados para dividir
el trabajo, lo cual puede dar como resultado despidos masivos, desaparicion
de unidades y subunidades organizacionales, reasignaciones
presupuestales —entre otras acciones— generando asi una desconfianza
generalizada en los individuos que conforman la organizacion, lo cual
impedira que cooperen aportando sus mejores esfuerzos para afrontar el

cambio.

Una respuesta ante este problema son las organizaciones
multidimensionales, en las cuales —explica Ackoff (dixit, 232)— en cada
nivel organizacional se establecen unidades de los tres tipos de division del
trabajo (funcién, producto o servicio y mercado), por ende, todo lo que se
requerird de ese nivel a medida que cambie la importancia relativa de las

unidades sera una reasignacion de recursos entre éstas.
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Entonces, las organizaciones multidimensionales estan permanentemente
estructuradas y afrontan los cambios externos o internos con mayor
facilidad que las organizacionales tradicionales, puesto que en lugar de
reorganizar todo el disefio organizacional haciendo movimientos verticales y
horizontales; sélo reasignan sus recursos segun el cambio que deban
afrontar, ya que en cada nivel organizacional se encuentran los tres tipos de
unidades. De esta forma, con este innovador disefio, se evitan las

aparatosas reorganizaciones tradicionales (Cfr. Gréfico 2).

EJECUTIVO

UNIDADES DE PRODUCTO

UNIDADES DE UNIDADES DE
INSUMO MERCADO

B Grafico 2. Representacion de una organizacién multidimensional.
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1.5.2 El futuro de las organizaciones

Las NTI han incidido, como se menciond, en distintos ambitos. Sin embargo,
Rifkin (2000) explica que uno de los cambios mas importantes originados
por las NTI es el desarrollo de la realidad virtual y la “mudanza” de nuestras

actividades a ésta misma.

Uno de los factores que ha jugado un papel determinante dentro de esta
nueva situacion, es el cambio en el sentido de propiedad. Rifkin explica que
mientras en el Capitalismo tal sentido se expresaba en la acumulacion de
bienes, actualmente el acumular bienes no es del todo funcional puesto que
el cambio y la incertidumbre constante han generado que el leasing o

arrendamiento sea una estrategia mas adecuada para las organizaciones.

Es decir, en lugar de adquirir un bien, las organizaciones pagan por tener
acceso a tal bien. Por ejemplo, si una organizacion adquiere equipos de
cémputo, estos quedan obsoletos ante la aparicion de nuevos modelos,
situacién en extremo frecuente. En cambio, si la organizacion arrenda los
equipos, en lugar de invertir en su compra, puede cambiarlos cada que
aparezca un modelo nuevo, de tal forma que la organizacién siempre estara

a la vanguardia en este aspecto.

Lo mismo sucede con los inmuebles, Rifkin explica que organizaciones
como IBM han vendido sus inmuebles y han fomentado el teletrabajo. Es
decir, sus empleados laboran desde sus casas Yy si requieren una oficina, la
organizacion arrenda alguna e incluso puede personalizarla de acuerdo con
sus gustos y preferencias particulares, datos que se archivan con

anterioridad en sus bases de datos y se convierten en informacion.
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Ante estas nuevas practicas, el mercado también ha cambiado y si antes las
transacciones se hacian en la realidad fisica, ahora la realidad virtual
también representa un espacio econémico. Un claro ejemplo lo tenemos en
el comercio electrénico o e-commerce que posibilita a una persona ubicada
en un extremo del mundo, adquirir los productos de algun otro individuo que
se localiza a miles de kilbmetros. El Unico requisito es pagar con una tarjeta

de crédito o hacer un depdsito en una institucién financiera.

De acuerdo con este innovador panorama, las organizaciones —ahora mas
gue nunca— deben disefar estrategias que les permitan no soélo adaptarse
tanto a la realidad fisica, sino también a la virtual, puesto que el mundo se

desmaterializa a pasos agigantados.

Entonces, las organizaciones también deben desarrollar acciones que les
permitan mantener su cohesion, generar un sentido de orgullo y pertenencia
gue sobrepase a los inmuebles y oficinas, y se encuentre en cada uno de
los colaboradores y telecolaboradores, (aguellos que no estan fisicamente
en sus instalaciones pero trabajan para ella) para que se sientan parte de la

organizacion.

En este contexto, es posible que en un futuro seamos testigos de la
virtualizacion de los ritos de las organizaciones y las ahora presenciales
reuniones anuales se lleven al cabo mediante videoconferencias, o los
colaboradores o integrantes de equipos de trabajo se encuentren a miles de
kilbmetros de distancia pero trabajen “en linea” a través de programas de

mensajeria instantanea, sin importar la distancia entre ellos.
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Sin embargo, tanto las organizaciones como sus miembros deben estar
conscientes que la “materialidad” en algunos casos es insustituible, pues
definitivamente es mucho mas agradable recibir algin premio o incentivo de
manos del Director General de la organizacion que sélo recibir un paquete

por correo o un depdsito bancario.

De tal forma que, las organizaciones se enfrentan al reto de generar disefios
que guarden un equilibrio entre la realidad fisica y la virtual, es decir, entre
lo que existe y tiene un referente corporeo o material y lo que existe pero
solo en el ciberespacio, que no es otra cosa que informacién codificada y

descodificada a traves de programas de computo.

En otras palabras, tanto las organizaciones como los individuos deben
aprender a vivir en cada una de estas realidades y no traspasar las reglas
de una a la otra, pues a pesar de que la realidad virtual tiene su referente en
la realidad fisica, las reglas de la primera no son las mismas que las de la

segunda.

Cabe mencionar que a pesar de todas las consecuencias positivas que han
generado las NTI, tanto en la vida organizacional como en la de los
individuos, la brecha entre quienes tienen acceso a tales tecnologias y
quienes no parece agudizarse aun mas. Entonces, en el futuro la diferencia
no estara entre quienes tienen la mayor acumulacion de bienes, sino entre
quienes tienen acceso no soblo a las NTI sino a sus consecuentes elementos

y factores.
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Conclusiones

La continua discontinuidad, como la nombra Haeckel, en la cual se
encuentran insertas las organizaciones las ha orillado a generar estrategias
de adaptacion para sortear los multiples cambios que origina la vertiginosa

realidad en la cual se desenvuelven.

Es asi como las organizaciones tradicionales —caracterizadas por ser
herméticas, verticales, unidireccionales e inamovibles— se estan quedando
atrds para dar lugar a las organizaciones posburocraticas, flexibles,
dispuestas al cambio, adaptables y conscientes de que el capital social
contenido en ellas representa no sélo un gran valor, sino también un factor

de cambio y adaptacion para enfrentarse a circunstancias inciertas.

Del mismo modo, hemos sido testigos de la aparicion de nuevas formas
organizacionales, las organizaciones hibridas como las llama Bozeman; las
cuales disuelven poco a poco los limites entre los diferentes tipos de
organizacion. De esta manera, ahora se pueden encontrar organizaciones
privadas con objetivos netamente sociales, actividades que anteriormente
se encontraban sélo en el actuar de los gobiernos. Igualmente, han surgido
organizaciones gubernamentales con fines comerciales, de tal modo que las

fronteras entre un tipo y el otro van desapareciendo cada vez mas.

De igual forma, las organizaciones actuales desarrollan estrategias y
disefios que les permiten adaptarse y afrontar la realidad con el minimo de
esfuerzos. La clave se encuentra en la interaccion entre sus partes tanto de
forma vertical como horizontal; asi como en la compresion de la
organizacién como un todo; y en el entendido de que aunque las partes

obtengan buenos resultados en lo individual, éstas deben estar conscientes
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de que conforman un todo y sus esfuerzos deben orientarse a cumplir con el
objetivo del todo y a partir de él lograr el objetivo de cada parte y —a su

vez— el de cada individuo que conforma dicha parte.

En este sentido, para que la organizacion alcance todas sus metas, es
necesario que la organizacion tenga un proposito fundamental, un sentido
de Mision que tome en cuenta al todo sin disgregar a sus partes, para que
en el proceso de toma de decisiones sirva como una pauta de lo que debe
hacerse o evitarse.

Al respecto, es necesario apuntar que las organizaciones deben tener una
sola Misién, una Misién integral, enfocada a cubrir las necesidades de los
clientes y no solo ofrecer un producto o servicio. Es decir, la Mision debe

contribuir a la generacién de valor.

Ademas de la Mision, las organizaciones también deben contar con una
Vision que indique los retos a futuro, el puerto a alcanzar (si retomamos la
metafora de Osborne y Gaebler). Asimismo, también deben poseer una
serie de valores gue son el marco axiolégico dentro del cual se deben llevar

al cabo las acciones y las decisiones de la organizacion.

De igual forma, es necesario apuntar que a partir del extendido uso de las
NTI, las organizaciones han modificado sus habitos, “mudandolos” de la
realidad fisica a la virtual, lo cual implica un gran reto a futuro pues es
necesario mantener un equilibro entre ambas realidades, ya que a pesar de
la innegable necesidad de estar on line (conectado), tampoco debe
olvidarse que las personas, los individuos son la parte mas importante de

las organizaciones y sin ellas, éstas no existirian.
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2. Imagen Corporativa

2.1 Imagen, término po lisémico

El término imagen proviene de la raiz latina imago, cuyas acepciones,

segun la Vigésima Segunda Edicién del Diccionario de la Real Academia de

la Lengua Espafiola (RAE)son™:

Figura, representacion, semejanza y apariencia de algo.
Estatua, efigie o pintura de una divinidad o de un personaje sagrado.

(Opt.) Reproduccién de la figura de un objeto por la combinacion de
los rayos de luz que proceden de él.

(Ret.) Representacion viva y eficaz de una intuicion o vision poética
por medio del lenguaje.

~ accidental: (Biolg.) La que, después de haber contemplado un
objeto con mucha intensidad, persiste en el ojo, aunque con colores
cambiados.

~ publica: Conjunto de rasgos que caracterizan ante la sociedad a
una persona o entidad.

~ real: (Opt.) Reproduccion de un objeto formada por la convergencia
de los rayos luminosos que, procedentes de él, atraviesan una lente o
aparato optico, y que puede ser proyectada en una pantalla.

~ virtual: (Opt.) Conjunto de los puntos aparentes de convergencia de
los rayos luminosos que proceden de un objeto después de pasar por
un espejo o0 un sistema optico, y que, por tanto, no puede proyectarse
en una pantalla.

ser la viva ~ de alguien: Parecerse mucho a él.

! RAE. Diccionario de la Lengua Espafiola. http://www.rae.es




Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 86

Como se puede constatar, el término imagen es polisémico?, es decir tiene
distintos significados. Sin embargo el que atafie a este trabajo es el que se

refiere a la Imagen Corporativa.

En este tenor, la Imagen Corporativa comparte la caracteristica medular de
las concepciones antes mencionadas, la cual es la abstraccion. Por que si
bien, la imagen tiene una estrecha relacion con su referente (objeto,
organizacién, persona, etc.), la imagen no es dicho referente, es decir, la

imagen es una abstraccion de algo, una referencia.

Al respecto, entendemos a la Imagen Corporativa como un fenémeno
presente en las organizaciones (independientemente de su tipologia o

funciones) y su publico®.

? La polisemia se refiere a la relacién que un solo significante tiene con varios significados.

® Tradicionalmente, en los estudios de comunicacion, marketing y algunas disciplinas afines, el
concepto de “publico” ha sido explicado “desde la perspectiva socioldgica de los grupos de una
forma descriptiva, reconociendo aquellos grupos que se relacionan con la empresa, con lo cual la
investigacion se ha centrado principalmente en las caracteristicas demogréficas, sociales,
culturales o econémicas propias de los grupos” (Capriotti: 1999, 36). Sin embargo, algunos autores
como Gruning (1992, 124-127) y Dowling (1994, 22-24) han propuesto el término de stakeholders,
es decir, “personas vinculadas con una organizacidon porque ellas y la organizacion generan
consecuencias mutuas” (Gruning, dixit, 124-127). Es importante anotar que este término destaca la
relacion de vinculo entre las personas y las organizaciones, por lo que su uso parece mas
conveniente que el de “publicos”, empero en este trabajo se usara la palabra “publico” para
referirnos a esta relacién puesto que es mas comun en los estudios publicados en Espafiol.
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Es decir, la concebimos como el resultado de un proceso de percepcion
integral que toma en cuenta todos los mensajes enviados por la
organizacién (tanto conscientes como inconscientes), a través de los cuales
los destinatarios (el publico) se forman, con base en sus experiencias
pasadas y en los tipos ideales de como debe ser una organizacion, una idea

general y dinamica de la organizacion (referente).

Con base en lo anterior, para comprenderla y estudiarla, es necesario
definirla; por ello, en un apartado consecuente se expondran algunas

definiciones.

2.2 Imagen Corporativa, concepciones predominantes

Antes de exponer las definiciones propuestas por algunos estudiosos de la
Imagen Corporativa, nos parece oportuno hacer mencién de la tipologia
propuesta por Capriotti (1999, 29), para quien las definiciones de Imagen
Corporativa pueden agruparse en tres “grandes concepciones 0 nociones

predominantes”:

* LalImagen Ficcion.
« Lalmagen icono.

* LaImagen Actitud.
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2.2.1 Imagen Ficcién

Dicha concepcion plantea a la Imagen como un acontecimiento ficticio, un
reflejo manipulado de la realidad. Es decir, una situacion en la cual no hay
correspondencia entre la realidad y la Imagen. En otras palabras, para las
definiciones incluidas en esta concepcion, la Imagen se conforma por
estimulos irreales basados en —como los denomina Capriotti—
pseudoacontecimientos que se caracterizan por ser eventos naturales
planificados y puestos en marcha para obtener una rentabilidad a cualquier
nivel. Situacién que a la larga representa un peligro para la propia Imagen,
puesto que al crear expectativas que no corresponden con la realidad, ésta

pierde credibilidad.

Las caracteristicas de la Imagen Ficcion, segun Boorstin (1977, 185-194)

son:

e Sintética: esta planeada y creada especialmente para servir al
propésito de formar una impresion determinada en los sujetos acerca
de un objeto.

» Creible: la credibilidad de la imagen es factor fundamental para lograr
el éxito de la misma.

» Pasiva: la imagen no se ajusta a su objeto, sino que el objeto busca
adecuarse a la imagen preestablecida.

» Vivida y concreta: recurre frecuentemente y cumple mejor su objetivo
si es atractiva a los sentidos.

» Simplificada: sélo incluye algunos aspectos de la persona u objeto
gue representa (generalmente se resaltan los positivos y se excluyen
los negativos).

 Ambigua: flucta entre la imaginacion y los sentidos, entre las
expectativas y la realidad puesto que debe acomodarse a los deseos
y gustos del usuario.
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2.2.2 Imagen Icono

Esta idea se refiere a la Imagen como la representacion iconica de un
objeto. En este sentido, Moles (1975, 339) explica que la imagen es “un
soporte de la comunicacion visual que materializa un fragmento del mundo

perceptivo”.

En nuestro pais, esta concepcién es la mas extendida, sin embargo —
desde nuestro punto de vista— esta manera de entender la Imagen de una
organizacién; ya desde la academia, desde el sector privado o incluso
desde una concepciéon mas individualista y personal; dista mucho de ser
una vision inclusiva, pues el hecho de reducir la imagen a las cuestiones
graficas no solo la limita, sino que impide el pleno aprovechamiento de

todos sus elementos constituvos.

Es importante sefialar que esta concepcidon se encuentra sumamente
arraigada, no soOlo entre personas no especializadas en el tema, incluso
entre académicos y estudiosos del Disefio Gréfico, de la Administracion, y la
Comunicacion. Asi lo demuestran las tesis incluidas hasta el primer
semestre de 2003 en el Catalogo de Tesis de la UNAM, TESIUNAM, puesto
gue la mayoria han sido escritas por disefiadores o comunicadores graficos;

tanto de la UNAM, como de escuelas incorporadas.

Por formacion o deformacion profesional, dichos trabajos de investigacion,
se refieren a estudios parciales, ya que solamente abordan el aspecto de la
Identidad Visual y a ésta la conciben —equivocadamente— como Imagen
Corporativa. Véase en el grafico siguiente la distribucion de tesis sobre

Imagen Corporativa en funcion de los estudios cursados por los autores.
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TESIS REGISTRADAS EN TESIUNAM
SOBRE IMAGEN CORPORATIVA HASTA EL PRIMER
SEMESTRE DE 2003

8% 6%

B Disefio Grafico ™ Ciencias de la Comunicacién
B Comunicaciéon Gréfica = Administracion
= Periodismo y Comunicacion Colectiva

B Grafico 1. Tesis registradas en TESIUNAM sobre Imagen Corporativa hasta el primer
semestre de 2003.

El extendido uso de esta concepcion puede tener mdltiples causas, sin
embargo, para Chaves (1992, 23) esta situacion puede originarse por tres

aspectos esenciales:
e “La natural polisemia de los términos en los usos espontaneos del
discurso técnico-profesional.

 “La diversidad de las concepciones ideoldgicas y de aportaciones
tedricas que se producen en dicho contexto.

» “Las variantes interpretativas desarrolladas por el mercado [...]
auténticas «versiones libres».”
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Por ejemplo, en el caso de nuestro pais, las traducciones de los textos en
inglés que versan sobre temas de ldentidad Visual (cuestiones graficas) se
han traducido, en su mayoria, como Imagen Corporativa. A dicha situacion
se suma referencia grafica implicita en el término, lo cual ha generado la
extendida relacion de la Imagen Corporativa con lo puramente grafico (Cfr.
Tabla 1).

En sintesis, tenemos que el uso de esta concepcidn se encuentra
sumamente arraigado, sin embargo la Imagen icono no es otra cosa que la
Identidad Visual de la empresa, es decir, aguellos elementos graficos con
los cuales se identifica a una organizacion y si bien estos no son toda la

Imagen Corporativa, juegan un papel decisivo en este proceso (Cfr. Cap. 3).

2.3.3 Imagen Actitud

La dltima concepcion sostiene que la Imagen es una representacion mental,
concepto o idea que tiene un publico acerca de una organizacién, marca o
producto y se caracteriza por ser una evaluacion de la misma, por lo cual se
le otorgan ciertos atributos con los cuales se le definen y diferencian de las
demas entidades del mismo sector (en el caso de las organizaciones) o

segmento (en el caso de las marcas y productos).

En este sentido, es importante apuntar que esta concepcion de la Imagen
esta intimamente relacionada con la elaboracién de estereotipos por parte
del receptor, estereotipos que él construye con base en la experiencia
adquirida anteriormente a partir de su relacion con otras organizaciones o

productos.
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Dicha evaluacion implica una valoracion y una toma de posicion: una
actitud. Al respecto, Vander Zarden (1989, 199) define la actitud como “una
tendencia o predisposicién adquirida y relativamente duradera, a evaluar de
un modo determinado a una persona, suceso O Situacion y actuar en

consecuencia con dicha evaluacion”.

Con base en algunos autores del campo de la psicologia social como Katz
(en Aronson y Pratkanis: 1993), Krech (1978), Brecker (en Aronson y
Pratkanis: 1993) y Vander Zarden (1989) los elementos fundamentales de la

Imagen Actitud son:

» Componente cognitivo: como se percibe una organizacion. Es decir,
los pensamientos, creencias e ideas que tenemos sobre ella. Es el
componente reflexivo.

« Componente emocional: son los sentimientos que provoca una
organizacién al ser percibida. Pueden ser emociones de simpatia,
odio, rechazo, etc. Es el componente irracional.

» Componente conductual: es la predisposicion a actuar de una manera
determinada ante una organizacion. Es el componente conativo.

A su vez, Capriotti explica las caracteristicas de la Imagen Actitud:

e Direccién: El publico puede tener una imagen favorable o
desfavorable. Es decir, citando a Villafafie, positiva 0 negativa.

* Intensidad: La direccion (positiva 0 negativa) puede tener diferentes
intensidades, para algunos elementos que conforman el publico, la
imagen de una organizacion puede ser mas positiva 0 menos positiva.

* Motivacion: Es la caracteristica fundamental, ya que determina la
variacion cualitativa de la Imagen Corporativa en las personas y esta
constituida por el interés o los intereses fundamentales que llevan a
gue los sujetos tengan una direccion y una intensidad determinada de
la Imagen de la organizacion.
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2.2 Imagen Corporativa, algunas definiciones

En los siguientes parrafos, tomando como referente la concepcion Imagen
Actitud de la tipologia anterior, se presentan algunas de definiciones

representativas.

Es importante apuntar que para este trabajo —como se ha mencionado
anteriormente— entendemos a la Imagen como un todo, como el resultado
de un proceso de percepciéon integral que toma en cuenta todos los
estimulos enviados por la organizacibn (tanto conscientes como
inconscientes), a través de los cuales el receptor (publico) se forma, con
base en sus experiencias pasadas y en los tipos ideales de cémo debe ser

una organizacion, una idea general y dinamica de la empresa.

En este sentido, algunos autores como Villafafie (1993, 28,55,69,70) han
definido a la Imagen Corporativa como “la representacion isomorfica de la
Identidad de la empresa”; ademas, explica que la Imagen Corporativa tiene

tres dimensiones:
» Autoimagen: es la Imagen interna de una empresa y se construye a
partir de la percepcion que ésta tiene de si misma.

* Imagen intencional: es la manifestacion intencional de la personalidad
corporativa de la organizacion.

* Imagen publica: es la percepcién que el entorno tiene de dicha
empresa.
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Titulo en Inglés

Titulo en Espafiol

Autor

Traductor

Editorial Lugar y Afio

Manual for Corporate | Manual de Imagen Cees de Jong | Eugeni Rosell I. | Gustavo Gili | México, 1991 Imagen
Identity Corporativa Ernst Schilp Miralles Corporativa
How to Build a Imagen Corporativa: | Thomas F. Teresa Nifio Legis Bogota, 1991 Imagen
Corporation's Identity | Como crearla 'y Garbett Torres corporativa
and Project its Image | proyectarla
The Best in Disefio e Imagen Stafford Cliff Santiago Gustavo Gili | México, 1992 Restaurantes -
Restaurant Corporate | Corporativa Castan I. Disefio y
Indentity Gomez-Salvo Construccion
The Corporate Image |La Imagen Nicholas Ind Diorki, S.A. Diaz de Madrid, 1992 Imagen
Corporativa: Santos Corporativa
Estrategias para
desarrollar programes
de Identidad eficaces
International Imagen corporativa | Wally Olins Gustavo Gili | México, 1996 Imagen
Corporate Identity Internacional Corporativa
Improving your Cémo mejorar su Sylvia Ann Jaime Schlittler | Grupo México,1998 Imagen
Company Image Imagen Corporativa: | Blishak Editorial Corporativa
Creando una primera Ibero
impresion positiva América
Redesigning Identity |Redisefio de Imagen |Catharine Eugeni Rosell I. | Gustavo Gili | México, 2000 Imagen
Corporativa Fishel Miralles corporativa

W Tabla 1. Traducciones de libros incluidos en el catadlogo LIBRUNAM, cuyo tema principal es la Imagen Corporativa.

* El tema fue asignado por la Direccién General de Bibliotecas, lo cual nos confirma el extendido uso de la concepcién Imagen Icono.
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Por su parte, Paul Capriotti (dixit, 29) la define como “la estructura mental de
la organizacién que se forma el publico, como resultado del procesamiento
de toda la informacién relativa a la organizacion. De esta manera [...] es un
concepto basado claramente en la idea de recepcion”. En el mismo tenor,
Chaves (dixit, 14) la concibe como “el efecto publico de un discurso de
identidad”

Asimismo, para Dowling (2001, 19-23) la Imagen Corporativa es ‘“la
apreciacion global que una persona tiene sobre una organizacion [y consta]
de un componente légico (creencias) y uno emocional (sentimientos) cuya

funcion es generar una respuesta hacia la compafia”.

En la opinion de Nicholas Ind (1992, 5-7) “la Imagen Corporativa no es mas
que la que un determinado publico recibe sobre una organizacion a través

de la acumulacion de todos los mensajes que haya recibido”.

Los autores espafioles, Alvarez y Caballero (1997, 21y63) indican que las
organizaciones [...] comunican con todos sus aspectos externos: actos,
tratamiento de personal, aspecto exterior de los edificios, publicidad,
escritos a los clientes, etc. [Sin embargo] hasta los factores ajenos
contribuyen a formar una imagen de la misma, especialmente cuando ésta

deja un vacio de imagen, por falta de politica comunicativa propia.

Es asi como —contindan— la institucion llega al publico a través de distintas
fases. La primera es la identificacion visual; luego esta el comportamiento y
el trato personal de todos los implicados en la actividad misma, desde los

altos directivos al resto de empleados.
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En este sentido, Cees de Jong (1991, 41) explica que “la Imagen
Corporativa es un aglutinador emocional que mantiene unida a la empresa
[...] es una mezcla de estilo y estructura, afecta lo que se hace, donde se
hace, y explica cdmo lo que hace. Todo lo que una empresa tiene, hace y
dice es expresion de la Imagen Corporativa [...] ho son sdlo logotipos y

simbolos.

Otros autores, como Carter (1982, 8) explican que la imagen de una
compafiia puede o no ser igual a la realidad de la situacion. Es decir,
cuando la identidad no tiene una base clara, es confusa o se comunica mal,
es probable que los empleados no tengan una direccidon y un objetivo
(Aarker: 1996, 207).

Al respecto, Regouby (1989, 57) aclara que la Imagen Corporativa, es el
sistema de expresion de la legitimidad econémica, social, politica y cultural
de la corporacion, a través de la articulacion de los diferentes medios y
formas de comunicacién. Para David Berstein (1986, 24), “la Imagen
Corporativa es el resultado de la interaccion de todas las experiencias,
impresiones, creencias, sentimientos y conocimientos que la gente alberga

respecto de una empresa.”

Por su parte, Sanz de la Tajada (1996, 21-22) explica que es “el conjunto de
representaciones mentales que surgen en el espiritu del publico ante la
evocacion de una empresa o institucion; representaciones tanto afectivas
como racionales, que un individuo o grupos de individuos asocian a una
empresa como resultado neto de las experiencias, creencias, actitudes,
sentimientos e informaciones de dicho grupo de individuos asociados a la
empresa en cuestion, como reflejo de la Cultura de la organizacion en las

percepciones del entorno”.
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2.3 La construccion mental de la Imagen Corporativa®

La Imagen Corporativa es el resultado de un proceso integral de percepcion,
es decir, el publico que circunda a la organizacion (stakeholders) desarrolla
una idea general de la empresa —una estructura mental— en la cual
inciden todos los mensajes (tanto conscientes como inconscientes) que
envia la organizacion, por ello la organizacion, su Cultura e Identidad son

fundamentales y decisivos en este proceso.

Para explicar el proceso de construccion de la Imagen Corporativa existen
diferentes modelos y teorias, todos ellos basados en la Psicologia y sus
diferentes corrientes y escuelas, sin embargo en este apartado
describiremos el modelo usado por Villafafie que remite a la escuela
gestdltica, cuya explicacion de la construccion de la Imagen ha sido
bastante socorrido por la relacion que ya hemos visto entre la Imagen

Iconica y la Imagen Corporativa.

Ademas, se presentan dos modelos de los llamados procesos duales (cuyo
origen se encuentra en la corriente cognitiva): el Modelo de la probabilidad
de elaboracion (ELM, por sus siglas en inglés) propuesto por Richard E.

Petty y John T. Caciaoppo (1990, 1984) que explica el uso indistinto de las

®> A lo largo de este apartado se describen los procesos a través de los cuales los stakeholders o
publico (receptores) de una organizacion se forman la Imagen de ésta. Sin embargo la mayoria de
las fuentes se refieren al “receptor” y no a los “receptores” en plural, es decir el publico que tiene
contacto con la organizacion. Por tanto, para no generar una discordancia entre lo propuesto por
los autores citados, también se usara el término en singular, pero es importante apuntar que si bien
el proceso de creacion de la Imagen Corporativa es de caracter individual, cada uno de esos
individuos que recibe los mensajes de la organizacion pertenecen a uno o mas sectores del publico
relacionados con ella.
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estrategias de procesamiento de la informacion, asi como el Modelo
continuo de formacioén de la impresion o Continuum Model of Impresion
Formation, publicado en 1990 en la revista Advances in experimental Social
Psychology (Vol. 23) y propuesto por los psicélogos estadounidenses Susan

Fiske y Steven Neuberg.

Sin embargo, antes de abordar estos modelos que explican la construccion
mental de la Imagen Corporativa, es necesario tener en cuenta que las
organizaciones emiten mensajes tanto conscientes como inconscientes, los
cuales a pesar de no estar planificados o ser susceptibles de gestion inciden
en la formacion de la Imagen por parte de los receptores, por ello
primariamente se tomard en cuenta la Imagen natural y la Imagen

controlada.

2.3.1 Imagen natural e Imagen controlada, fuentes de estimulo

En primer lugar, se deben diferenciar, como las denomina Sanz de la

Tajada (dixit, 22-23), la Imagen natural y la Imagen controlada.

La Imagen natural es aquella que surge junto con la organizacion, por tanto
el desarrollo y crecimiento de la organizacién es paralelo a esta Imagen. Se
caracteriza por adolecer de un proceso de control de los mensajes y

acciones de la organizacion.

Es decir, una organizacion desde el momento de su constitucion envia
mensajes a través de sus acciones, los cuales son recibidos por el publico,

que construye la imagen de dicha organizacion. En otras palabras, a pesar
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de que una organizacidon no esté consciente de que comunica, esto no

impide el envio de sus mensajes e interpretacion por parte del receptor.

En el lado opuesto, esta la Imagen controlada que surge a partir de la
voluntad de la organizaciéon y el control ejercido en sus acciones y
mensajes. Sin embargo, este control puede presentar diferentes
gradaciones: desde un control aleatorio, que proviene de una intervencion
no programada, hasta el verdadero control que nace del disefio y ejecucion
de un Plan Estratégico de Imagen Corporativa, a través de la adecuada

comunicacion con sus diferentes receptores.

Por tanto, es importante considerar los dos tipos de situaciones de control-
intervencion de la Imagen Corporativa: las acciones esporadicas (no

sistémicas) y las acciones planificadas (sistémicas)

» Acciones esporadicas (no sistémicas): son acciones de comunicacion
desestructuradas y sin continuidad en el tiempo, carentes de un Plan
Estratégico. Sus efectos son asistematicos y dificilmente controlables
para la organizacién en términos de imagen.

» Acciones planificadas (sistémicas): dichas acciones se caracterizan
por presentar resultados controlables para la organizacion que disefia
Su actuacion estratégica al servicio de la Imagen, integrando los
aspectos técnicos y logisticos de la manera mas conveniente. Es
importante sefialar que sus efectos pueden ser positivos 0 negativos,
dependiendo de la capacidad estratégica de la empresa para definir
sus objetivos, disefiar las acciones de comunicacion y acertar con el
planteamiento mas adecuado.

En los apartados subsecuentes se expondran los tres modelos que
pertenecen a dos corrientes psicolégicas diferentes, pero que permiten
explicar —cada una desde su perspectiva— la construccion de la Imagen

Corporativa en el receptor.
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2.3.2 La Gestalt

La palabra gestalt se refiere a una entidad especifica, concreta, existente y
organizada que posee un modelo o forma definida (Salama: 1996, 25). Esta
escuela psicologica centra su estudio en la percepcion visual y surgié en
Alemania durante la segunda década del siglo XX como una reaccion a las
teorias reduccionistas y atomistas que empezaban a imperar en el ambito
psicologico. Sus precursores fueron Max Werthaimer (1880-1943),
Wolfgang Kohler (1887-1967) y Kurt Koffka (1886-1941).

El principio general de esta corriente manifiesta que "el todo es mas que la
suma de las partes”, sin embargo a esta escuela también se le conoce
como Teoria del Campo (Lewin) debido a que considera que la conducta
tiene lugar en un medio ambiente que consiste en un sistema organizado de
tensiones y fuerzas, analogos a las que se dan en un campo gravitacional o

magnético®.

Para la Gestalt, las necesidades estan determinadas por la naturaleza del
organismo, su esencia, que se actualiza a través de los cambios en el
ambiente que actluan sobre él, distinguiendo lo que permanece en primer

término (Figura) sobre lo que estaria en ultimo término (Fondo).

En este sentido, la Figura destaca del Fondo, siendo mas substancial y mas
estructurada, por tanto, suele ser el foco de atencién. Mientras que el Fondo
sirve de marco para la Figura, la cual carece de detalles y puede ser ajeno a

la atencion. (Salama: dixit, 25-27)

® Universidad de Barcelona. http://www.ub.es/dppss/psicamb/2222.htm
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2.3.2.1 Los principios basicos de la Gestalt

La Gestalt ha sido de gran importancia en el estudio de la percepcion

debido a sus contribuciones pues defini6 una serie de principios de

organizacién perceptiva que permiten captar de forma integral las

totalidades o gestalts. Estos principios se estructuran primordialmente en

dos leyes: la Ley de la figura-fondo y la Ley de la pregnancia, llamada

también Ley de la buena forma o del agrupamiento. (Cfr. Tabla 2)

Ley de la figura-fondo: el proceso perceptivo remite a un mecanismo
basico segun el cual tendemos a focalizar nuestra atencion sobre un
objeto o determinado grupo de objetos (figura) destacandolos del
resto de los objetos que los envuelven (fondo).

Ley de la pregnhancia: remite a un principio de organizacién de los
elementos que componen una experiencia perceptiva y que los
gestaltistas llamaron pregnancia (Pragnanz). Este mecanismo permite
reducir posibles ambigiedades o efectos distorsionadores, buscando
siempre la forma mas simple o la mas consistente. En definitiva, nos
permite ver los elementos como unidades significativas y coherentes.

En este sentido, es necesario apuntar que la Ley de la buena forma se rige

por los siguientes principios (Cfr. Tabla 3):

Proximidad: permite relacionar elementos que estan unos cerca de
los otros.

Semejanza: permite relacionar elementos en funcién de su similitud.

Continuidad: permite agrupar diversos elementos en una fila o curva
uniforme.

Cierre: permite ignorar determinados "vacios" para completar una
figura.
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Ley de la figura-fondo Ley de la pregnancia

En esta figura, por ejemplo, se puede, ver | Esta casa se percibe como una estructura

seguln se juegue con esta ley de una forma | integral, aunque imposible. Este es un efecto

o de otra, una cara con una vela delante o de la aplicacion de la ley gestéltica de la
dos caras separadas por una vela. pregnancia o del agrupamiento.

B Tabla 2. Los principios gestélticos: La ley de la figura-fondo y la Ley de la buena forma
(Myers: 1999, 166 y 180).

Sin duda, la contribucion mas importante y significativa de la escuela
gestaltica es el hecho de considerar la percepcién como un proceso global,
un proceso holistico (aportacion que fue retomada por la Psicologia
Ambiental). Ademas, la Gestalt introdujo la idea de las personas como
agentes activos estructuradores del entorno, por tanto distingue procesos
internos que funcionan como mediadores entre el mundo de los estimulos y

la experiencia sobre ellos (Universidad de Barcelona: 2004).

Es importante apuntar que esta contribucién, en un primer momento, estaba
en contra de la tradicion conductista, pero posteriormente fue retomada por

la escuela cognoscitiva o cognitiva.
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Principios de la Ley de la preganancia

Proximidad Semejanza

] 288
000
+ @

¢ Seis lineas o tres pares de lineas? ¢, Circulos y estrellas 0 una cruz de circulos?

Continuidad Cierre

¢, Las huellas van en alguna direccién? | ¢ Formas sin sentido o un cuadrado y un circulo?

B Tabla 3. Los principios de la Ley de la Pregnancia.
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2.3.2.2 La Gestalt corporativa

Como se puede corroborar en los parrafos anteriores, la Gestalt se ha
ocupado de explicar la percepcion y sus procesos, por tanto la imagen

icdnica ha sido uno de sus objetos de estudio por excelencia.

En este sentido, dentro de la Imagen Corporativa, la Gestalt ha
desempefiado un papel de gran trascendencia pues sus principios han
servido para explicar su proceso de creacidon como estructura mental, como

un proceso integral de percepcion.

Un ejemplo de esta relacion entre la Gestalt y la Imagen Corporativa , tanto
en el campo profesional como académico, lo tenemos en el mismo Justo
Villafafie, quien antes de iniciarse en la consultoria en Comunicacion e
Imagen Corporativa era (y lo sigue siendo) profesor de Teoria de la Imagen
(iconica) en la Universidad Complutense de Madrid; por tanto esas bases
previas le han servido para explicar —tanto a clientes como estudiantes— el

proceso de creacion de la Imagen Corporativa.

En este tenor, para Villafafie, la concepcién gestaltica de la Imagen
Corporativa supone un proceso de conceptualizacion por parte del receptor,
gue metaboliza un conjunto de mensajes o inputs transmitidos por una

empresa (dixit, 24).

Sin embargo —aclara el autor— en la construccion de la Imagen
Corporativa el receptor juega un papel trascendente, pues contribuye
decisivamente en el resultado final a través de proceso conceptualizador del

individuo.
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Es decir, si la organizacion envia sus mensajes (ya sea desde la Imagen
natural o desde la Imagen controlada) el receptor los recibird y con base en
Sus experiencias pasadas se creara una imagen de dicha organizacion.

Villafafie lo ejemplifica con el diagrama de la circunferencia que no lo es.

La figura de la Tabla 4 usualmente es conceptualizada como una
circunferencia, pero ateniéndonos a la concepcion vertida en la 222 Edicion
del Diccionario de la Real Academia de la Lengua, una circunferencia es
una “curva plana cerrada cuyos puntos son equidistantes de otro, el centro,
situado en el mismo plano”. Por tanto la figura de la Tabla 4 sélo es algo

semejante a una circunferencia.

B Tabla 4. La circunferencia que no lo es. (Villafafie: 1999, 25)
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La explicacion del porqué conceptualizamos la figura del Diagrama 1 como
una circunferencia se apetece sencilla y tiene su origen en la Ley de la
pregnancia (Cfr. 2.3.2.1 Los principios basicos de la Gestalt). Es decir, los
receptores de este diagrama tienen *“almacenados” varios patrones
(patterns) derivados de su experiencia perceptiva (en este caso el de una
circunferencia) asi de manera automéatica y aunado al trabajo de recepcion,
los receptores eliminaran las diferencias entre el estimulo (la figura de la

Tabla 4) y el patrén (pattern).

El resultado en términos perceptivos es que conceptualizamos aquel
estimulo que induce una estructura de la que poseemos un equivalente
estructural en nuestro cerebro (Villafaiie: dixit, 25). Sin embargo —apunta el
autor— es necesaria la existencia de una grado de similitud satisfactorio
entre el estimulo y el patrén (pattern) para que pueda suceder este proceso

cuyo origen esta en la Ley de la pregnancia.

Al respecto, y teniendo como base la explicacién anterior, Villafafie explica
que la formacién de la Imagen Corporativa tiene un proceso semejante y

propone los siguientes puntos para explicar dicha analogia:

* La Imagen Corporativa es un concepto construido en la mente del
publico (circunferencia).

e A partir de un estimulo no necesariamente real (circunferencia que no
lo es).

* Que es corregido por dicho publico (trabajo perceptivo).

e Cuyo resultado puede explicarse en términos de isomorfismo
gestaltico entre el estimulo (lo que vemos, algo que se parece a una
circunferencia) y la experiencia real (lo que conceptualizamos, una
circunferencia).
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En cuanto al hecho corporativo, continta Villafafie, lo anterior implica los

siguientes ambitos:
* La Identidad de la organizacion, es decir, el estimulo o circunferencia
ficticia.

» Laimagen, o concepto que el publico se forma de dicha empresa. (En
el ejemplo, la circunferencia).

* Un trabajo corporativo, que explica la diferencia fenoménica entre los
dos anteriores.

Por altimo, el autor lo resume en el siguiente esquema:

Identidad + Trabajo corporativo > Imagen

Sobre el concepto de Trabajo Corporativo, Villafafie explica que este
término se refiere a la nocion de trabajo —fisico, perceptivo o corporativo—
gue representa las posibles actuaciones, voluntarias o involuntarias, con
intencion comunicativa o sin ella, que hacen identificar en la mente de los
publicos la Imagen y la Identidad de la empresa, es decir, el &mbito de
actuacion profesional. Por tanto, lo que el Trabajo Corporativo persigue es
crear la Imagen Intencional de la empresa, su personalidad publica o

corporativa, a partir de la optimizacion de su identidad. (dixit, 26-27).

Al respecto, el autor explica que en el proceso de la formacion de la Imagen
Corporativa de las empresas, la identidad, su identidad, funciona como el
estimulo a partir del cual se generara la experiencia (la Imagen) en el
receptor quien la procesard con base en su background (experiencias,
prejuicios, expectativas, actitudes y valores, etcétera; entonces, el receptor
tratar4 de hacer coincidir el patrén (pattern) estimular (la Identidad) con el

conceptual (su referente o background).
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Es asi como Villafafie explica, a través de la Teoria de la Gestalt, la
formacién de la Imagen Corporativa en tanto estructura mental. Es
importante destacar que para él, la Identidad de la empresa juega un papel
fundamental y funciona como el estimulo a partir del cual el receptor se

formard la Imagen Corporatia.

A esta explicacion de la formacion de la Imagen Corporativa se le puede
nombrar “clasica” pues a partir de los conceptos aportados por esta
corriente se han hecho analogias entre la Imagen Iconica y la Imagen
Corporativa. Sin embargo, no es la Unica escuela a partir de la cual se
puede explicar el proceso de formacion de la Imagen, por ello en el
apartado siguiente retomamos dos modelos de proceso dual pensados
desde la moderna psicologia cognitiva que nos ayudaran a explicar este

proceso de formacion.

2.3.3 Los modelos de “proceso dual”

El Modelo de la probabilidad de elaboracién (ELM) y el Modelo continuo de
formacion de la impresion son parte de los modelos y teorias de proceso
dual, herederos de la corriente y metodologia de la Gestalt, (aplicada a los
procesos de percepcidn social) pero hijos directos de la moderna psicologia
cognitiva, los cuales se presentan en este apartado con el fin de explicar

coémo surge la Imagen Corporativa en la mente de los receptores.

Sobre este tipo de modelos, Moskowitz (1999, 20) explica que el rasgo
distintivo de estos y las teorias que les dan origen es el estudio de los
procesos a través de los cuales el receptor genera los juicios e imagenes

sobre los otros (e.g. cuando se conoce a una persona se determina si es
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amigable, si genera confianza, etcétera) a partir de la formacion de
inferencias sobre la identidad de los elementos del mundo social, las cuales
se originan en la recepcion sensorial y concluyen con el tratamiento de la

sefal sensorial recibida.

Sin embargo, para que el receptor de estos estimulos pueda procesar la
informaciéon es necesario que haga uso de alguna de las dos estrategias de

procesamiento propuestas por este tipo de modelos.

Estas estrategias son conocidas como mindless, en la cual el receptor hace
un esfuerzo cognitivo minimo; y la segunda conocida como mindful en la
cual el receptor contrasta el estimulo recibido con informacion previa o a
partir de una nueva busqueda de informacion que corrobore lo que ha

recibido en el estimulo.

Precisamente, es a partir de esta dualidad y del uso indistinto que hace el
receptor de estas estrategias de procesamiento de la informacion, que a los
modelos y teorias cognitivas que explican la formacion de imagenes y
juicios se les llame de proceso dual. En seguida se explican las

caracteristicas generales de cada una de ellas:

» Estrategias superficiales o0 mindless: se caracterizan por que los
individuos que reciben los estimulos, y la informacién que deriva de
ellos, hacen un esfuerzo cognitivo minimo. Es decir, no contrastan la
informacion recibida con alguna otra; ademas su capacidad de pensar
el mundo social es reducida.

Aunado a lo anterior, los receptores que hacen uso de este tipo de
estrategias se basan en el conocimiento adquirido anteriormente,
estereotipos, guiones y esquemas previos para explicar nuevas
experiencias (Moskowitz: 1999, 13).
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Es por ello que se le conoce como superficiales, pues los receptores
que hacen uso de ellas no buscan mas alla de sus conocimientos
previos para explicar o contrastar las nuevas experiencias y la
informacion que de ellas se deriva.

» Estrategias profundas o mindful: Al contrario de las estrategias
superficiales, las profundas o mindful implican que el receptor que las
usa para procesar la informacion, generada a partir de los estimulos
gue recibe, debe invertir mas tiempo, esfuerzo cognitivo y energia
mental para construir sistematicamente decisiones y creencias que le
otorguen un sentido de conocimiento(Moskowitz: dixit, 13).

Debido a lo anterior se les conoce como “profundas” puesto que los
receptores contrastan la informacion recibida con algunas otras
fuentes, es decir, se examina el estimulo y se corrobora la
informacion.

Al respecto, es necesario apuntar que el uso de estas estrategias por parte
del receptor es indistinto, y representan un camino bifurcado para llegar a
una misma meta: la construccion de la imagen, que consecuentemente

genera actitudes por parte del receptor hacia el estimulo o su fuente.

Sin embargo, algunos autores aseguran que las estrategias profundas
tienen ventajas sobre las superficiales, por ejemplo éstas dltimas tienen a
ser menos resistentes si se les expone a argumentos que contrarios (Petty y
Cacioppo: 1986, 175). En seguida se presenta el Modelo ELM que explica
las diferencias y motivaciones para el uso de estas estrategias de

procesamiento de informacion.
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2.3.3.1 Estrategias de procesamiento de la informacion

La Imagen Corporativa de una organizacion tiene su origen en los mensajes
gue emite (tanto desde su Imagen natural como de la Imagen controlada) y
en el procesamiento de estos por parte de los diferentes publicos con los
cuales se relaciona. Es decir, el receptor recibe los mensajes emitidos por la
organizacion, los procesa y a partir de este procesamiento genera una

estructura mental: la Imagen Corporativa de la organizacion.

Sin embargo, es necesario apuntar que para llevar al cabo este
procesamiento de informacioén, los publicos que rodean a las organizaciones
pueden hacer uso de diversas estrategias, en las cuales inciden o pueden
incidir diferentes y multiples condicionantes. En este sentido, para explicar
dichas estrategias se partira del Modelo de la probabilidad de la elaboracion
o ELM por sus siglas en inglés (Elaboration Likelihood Model) propuesto por
Richard Petty y John T. Caciappo en1986.

Dichos autores explican que, a pesar de la multiples escuelas, modelos y
terminologias que explican la persuasion, todas proponen (implicita o
explicitamente) dos rutas de persuasion o cambio de actitud: la ruta central

y la ruta periférica (Cfr. 2.3.3 Los modelos de proceso dual).

Asi pues, desde nuestra perspectiva de analisis de la Imagen Corporativa,
consideraremos las dos rutas de la persuasion (...) como estrategia aplicada
por los miembros del publico al procesamiento de la informacién disponible
sobre una organizacién (Capriotti: dixit, 115) cuya eleccion depende —entre
otras cosas— de la capacidad de procesamiento y del tiempo del cual

disponen los miembros de dichos publicos.



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 112

2.3.3.1.1 Ruta central

Como se menciond en el parrafo precedente, las diferentes orientaciones
tedricas que explican la persuasion y el cambio de actitud proponen lo que
Petty y Caciappo denominan ruta central y ruta periférica, es decir
estrategias de procesamiento de la informacion empleadas por los
receptores, en este caso de los stakeholders que reciben los mensajes de

las organizaciones.

En este sentido, la ruta central se caracteriza por el analisis detallado y
cuidadoso de los mensajes, lo cual implica una gran cantidad de tiempo y
esfuerzo cognitivo que el receptor (miembro del publico) debe invertir para
el andlisis de los argumentos contenidos en los mensajes emitidos por la
organizacién (emisor). La eleccion de esta ruta también implica el recuerdo
de la informacion previa y su relacion con los argumentos existentes en los
mensajes. Por lo cual, la calidad de los mensajes influye fuertemente en el

procesamiento de la informacion.

Por ejemplo, si una persona debe someterse a una intervencion quirdrgica
delicada, puede sentir la necesidad de informarse sobre los hospitales en
los cuales dicha intervencion pueda llevarse al cabo. Entonces, es factible
que dicha persona busque informacion sobre el curriculo de los médicos
gue laboran en dichos hospitales, ademas de los servicios que prestan, su
historia, si tienen 0 no reconocimiento, asi como si cuentan con los
permisos de ley 0 no; incluso puede investigar sobre las posibles demandas
0 procesos que se le siguen por negligencia médica, etcétera. Entonces, a
partir de dicha investigacidon minuciosa se formara una Imagen Corporativa

sobre la organizacion.
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2.3.3.1.2 Ruta periférica

La ruta periférica se caracteriza porque el receptor hace un esfuerzo minimo
pues procesa la informacion por una serie de pautas o sefiales superficiales
o irrelevantes en relacion con los argumentos presentados por los

mensajes. Estas pautas pueden ser, entre otras, las siguientes:

» Las caracteristicas superfluas del propio mensaje (e.g. la cantidad de
argumentos existentes en el mensaje).

* Las caracteristicas de la fuente (e.g. la pericia de la fuente).

» Las caracteristicas de los sujetos (e.g. las reacciones negativas o
positivas).

Es importante apuntar que la mayor parte de estas pautas son procesadas
mediante esquemas o0 reglas de decisibn que son asociaciones e
inferencias que las personas han aprendido sobre la base de experiencias

pasadas y de la observacion. (Eagly y Chaiken: 1984, 296).

Por ejemplo, en el caso anterior en el cual una persona debe elegir un
hospital en el cual deban intervenirlo, dicho individuo puede formarse una
imagen con base en los argumentos contenidos en los mensajes
disponibles, sin embargo también puede formarse una Imagen con base en
la atencién que ha recibido por parte del personal, porque las instalaciones
le inspiran confianza, incluso porque alguien cercano le ha dado una buena
referencia. De esa forma, la persona no necesita iniciar un proceso de

analisis intensivo de los argumentos relevantes referidos al tema.
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2.3.3.1.3 Motivacion y habilidad, variables definitivas en el
procesamiento de la informacion

Es importante apuntar que el receptor de los mensajes que emite la
organizacion puede usar —indistintamente— alguna de las estrategias
mencionadas con antelacion (la ruta central o la ruta periférica), sin
embargo dichas estrategias no son excluyentes, de hecho el limite entre

unay otra es bastante difuso.

Con base en lo anterior, es necesario identificar que la eleccion entre una
ruta y la otra se debe a variables como la motivacion que tiene una persona
para buscar y recibir informacidén sobre alguna organizacién y asi formarse
una imagen, ademas de la posible habilidad que pueda tener para procesar

dicha informacion.

De esta manera, cuando la motivacion y la habilidad son relativamente
altas, el sujeto procesara la informacién por la ruta central, mientras que
cuando sean relativamente bajas utilizara la ruta periférica. En este sentido,
parece importante enumerar algunas de las diferentes variables que
condicionan la motivacion o la habilidad para procesar la informacién. Estas

son:

» Conocimiento previo: Es una variable fundamental para la formacion
de la Imagen corporativa puesto que el conocimiento previo sobre una
organizacion facilita que el publico recuperen la informacién que cada
miembro tiene almacenada en su memoria 0 background,
independientemente si ésta es positiva o negativa.

* Implicacién personal: Esta variable se caracteriza porque es
directamente proporcional al nivel del esfuerzo cognitivo que
realizaran los receptores para conocer mas sobre la organizacion. Es
decir, entre mas contacto se tenga un individuo con la fuente emisora
de los menajes —en este caso una organizacion— buscara mas
informacidn porque se siente motivada para hacerlo.
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Repeticion: dicha variable es muy util cuando la motivacion o la
capacidad de los receptores es baja ante una sola exposicion,
entonces la repeticion de los mensajes aumenta la probabilidad de
recepcion, en este caso de los receptores que tienen relacion con la
organizacion.

Advertencias previas (forewarnings): son las referencias que llegan al
receptor antes de que busque o le sea presentada la informacién las
cuales lo motivan a adoptar una posicion determinada. Estas
advertencias previas se caracterizan por tener dos fuentes esenciales:
la misma organizacion o terceras entidades, quienes le referiran al
receptor su experiencia con el emisor (la organizacion).

Necesidad de conocimiento: los sujetos que tienen un alto grado de
esta variable estaran mas motivados a realizar una tarea de
conocimiento de mayor esfuerzo que aquellos que no la presentan.

Responsabilidad personal: esta variable es proporcional a la
motivacidbn que pueden presentar los sujetos para procesar la
informacion sobre el tema de su interés.

Con base en lo anterior, es importante apuntar las conclusiones a las cuales

llegaron los creadores del modelo ELM referentes al uso de las rutas y sus

posibles consecuencias en la conducta de los sujetos receptores de los

mensajes, ademas de la propuesta de Capriotti:

Las actitudes elaboradas a través de la ruta central tienden a ser mas
predictivas de la conducta del sujeto que aquellas actitudes similares
formadas por medio de la ruta periférica. (Petty y Caciappo: 1981,
357-404).

Las actitudes formadas por medio de la ruta periférica tienden a ser
menos resistentes si se las expone a argumentos contrarios o
contradictorios que las obtenidas por medio de la ruta central, debido
a gue esta ultima ruta motiva o habilita a las personas a establecer un
esfuerzo cognitivo tendente a la busqueda de las razones o
argumentos que apoyen sus actitudes. (Petty y Caciappo: 1986, 175-
182).
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» Siaplicamos lo anterior al estudio de la Imagen corporativa, [entonces
tenemos que] la imagen de una organizacion basada en la
elaboracion de argumentos relevantes con relacidon a la empresa
—uso de la ruta central— llevara al individuo a tener una imagen de la
organizacion mas resistente a la informacién contradictoria y una
mayor probabilidad de relacién entre la imagen y la conducta del
sujeto, que si la imagen corporativa se forma con base en pautas de
asociacion o inferencia (uso de la ruta periférica).

2.3.3.2 El modelo continuo d e formacién de laimpresion

El Modelo continuo de formacién de la impresién fue propuesto por los
psicologos estadounidenses Susan Fiske y Steven Neuberg en 1990. A su
vez, Capriotti (dixit, 118) lo retoma para explicar cobmo surge la Imagen
Corporativa en el publico receptor, pues desde su punto de vista dicho
modelo explica las propuestas obtenidas en las investigaciones sobre la
categorizacion y la cognicion social con las de las teorias tradicionales de la

percepcion de los atributos individuales de las personas.

Sin embargo, en su origen este modelo fue propuesto para explicar la
impresion que causan las otras personas sobre los receptores, por ello
Capriotti lo adapta a partir de la premisa de que “las organizaciones son
consideradas por los miembros del publico como sujetos o individuos que

conviven en la sociedad” (dixit, 119).

Con base en lo anterior, en los apartados subsecuentes se explican las
diferentes etapas a partir de la cuales el receptor crea la Imagen de las
organizaciones, siguiendo tanto a los autores originales y a la revision de su
modelo, como la adaptacion de Capriotti publicada el mismo afio. Dichas

etapas son las siguientes:
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e Categorizacion inicial.
» Confirmacion de la categorizacion.
* Reestructuracion.

* Integracion gradual.

Es decir, el receptor se formard, en primera instancia, la Imagen de una
organizacién con base en las imagenes previas que tiene almacenadas en
su memoria y si la relacién entre los mensajes recibidos y la imagen previa
son correspondientes, entonces no seguiria el analisis de los atributos o

mensajes presentes.

Sin embargo, si no se produce una correlacion adecuada entre los
mensajes recibidos y las imagenes almacenadas, entonces el receptor
realizara un proceso individualizado de la informacion para completar la

imagen almacenada o formarse una nueva.

Es importante aclarar que también podra usar, como estrategia de
procesamiento de la informacion, la ruta central o la ruta periférica en cada
una de las etapas del proceso. No obstante, el predominio de alguna estara
condicionado por el nivel de atencidén prestado a los atributos individuales
de la organizacion que facilitaria un procesamiento mas detallado de la
informacion [sin embargo] la probabilidad de predominio de la ruta periférica
sera mayor en la primera parte del proceso, mientras que la ruta central
tendria un mayor protagonismo en la ultima parte del mismo (Capriotti: dixit,
121).
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IMAGEN
Estructura mental
integrada por nuevo
atributos

B Tabla 5. Etapas en el proceso de construccion de la Imagen Corporativa basado en el
Modelo continuo de formacién de la impresién (Friske y Neuberg, 1990).
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2.3.3.2.1 La categorizacion inicial

La categorizacion inicial es la primera etapa del proceso, en la cual el
receptor realiza una primera construccibn mental de una organizacion a
partir de la informacion minima disponible sobre dicha entidad en el
momento de la percepcion inicial. Al respecto, Friske y Neuberg (1990, 23-

24) explican que esta percepcion inicial puede producirse con base en:

 El uso de una etiqueta categorial (label), como “hospital”’, “escuela”
“empresa de seguros”, etc.

 La existencia de una serie de atributos facilmente categorizables,
tales como “disefio de interiores y exteriores”, “limpieza de las

instalaciones”, “atencion por parte de los empleados, entre otras.

Entonces, a partir de la propuesta de los autores, esta construccion inicial
de la Imagen es inminentemente perceptual, la cual esta sumamente ligada
a la Imagen Natural de las organizaciones (Cfr. Imagen Natural e Imagen

Controlada, fuentes de estimulo).

Empero, en esta etapa también debe considerarse que los sujetos pueden
haber tenido algun contacto previo con la organizacién, el cual genera en su
memoria un precedente. Por tanto, cuando tienen un contacto posterior con
dicha organizacion, se recupera la imagen existente; pero si la organizacion
no es lo suficientemente importante o significativa, entonces no se llevara al
cabo ningun proceso adicional y mantendra la Imagen Corporativa

previamente establecida.

En otras palabras, la categorizacion inicial se conforma tanto por la
caracterizacion perceptual inicialmente realizada, como por el precedente

existente en la memoria relacionada con la organizacion.
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2.3.3.2.2 La confirmacion d e la categorizacién

Cuando los receptores o publicos han obtenido informacién adicional sobre
la organizacion, entonces esta informacion se puede interpretar como
consistente o0 adaptable al esquema o imagen inicial, es decir se confirmara

0 no la categorizacion que se hizo en la primera etapa del proceso.

Para Fiske y Neuberg (dixit, 24-27) la etapa confirmatoria tendra éxito:

« Si la informacion es consistente (similar o de refuerzo) con el
esquema o imagen previa, puesto que corroborara los atributos
existentes.

» Silainformacion es mixta (consistente e inconsistente), puesto que se
confirmara con los argumentos presentados como consistentes.

 Si la imagen inicial estd fuertemente establecida y la informacion
adicional es inconsistente pero considerada como irrelevante.

En esta etapa, el esfuerzo cognitivo de los receptores se caracteriza por ser
relativamente bajo, pues sélo se confirma la informacion adicional con la
imagen inicial o previa, por tanto los receptores pueden usar tanto la ruta
central como la ruta periférica para confirmar o corroborar la informacion

recibida.

Por ejemplo, si alguien decide corroborar la informacion obtenida a través
de la ruta central, entonces hara una investigacion detallada sobre las
variables que atafien a la organizacion, pero si decide confirmar la
informacién mediante la ruta periférica, entonces preguntara a algiin amigo
0 conocido que tenga cierta relacion con dicha organizacion o con

organizaciones de la misma categoria.
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Posteriormente, cuando la confirmacion ha sido satisfactoria (imagen
inicial/informacion adicional obtenida), los receptores no procesaran mas
informacion. Por tanto, tampoco profundizardn en la indagacion de los
argumentos relevantes de la informacion usada; sin embargo presentaran
tendencias de conducta, cogniciones y afectos basados en la imagen

resultante.

Una de las caracteristicas de esta etapa, sumamente importante e incluso
estratégica para las organizaciones, es la creacion de tipos ideales por parte
de los receptores a partir de la relacion entre la confirmacion satisfactoria de
la informacion en diversos momentos y la generacion de un esquema

(Imagen) que se convierte en un referente dentro de toda la categoria.

Es decir, cuando los receptores —en diferentes momentos— obtienen una
confirmacion satisfactoria entre la imagen previa y la informaciéon adicional,
entonces el esquema generado (Imagen Corporativa) serviraA como un
referente dentro de la categoria en la cual se encuentra inserta la

organizacion.

Este hecho representa una ventaja para las organizaciones que logren ser
referentes puesto que a los receptores les serd mas facil recordarlas que al
resto de las organizaciones de la misma categoria (segmento). Por tanto,
las empresas deberan tener como meta, a nivel de Imagen Corporativa,
lograr convertirse en referentes de su categoria (es decir, en el tipo ideal)
para obtener una ventaja competitiva con respecto al resto de las

organizaciones.
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2.3.3.2.3 Larecategorizacion

Esta tercera etapa representa un intento —por parte del receptor— de
establecer, como apunta Capriotti, una variacion del esquema o imagen
inicial que permita integrar la informacion incosistente. Sin embargo, para
gue esta etapa pueda llevarse al cabo, es necesario que el receptor tenga
motivacion suficiente, es decir, recursos de atencion (Fiske, et. al.: 1999,
234).

En otras palabras, la recategorizacion representa un intento por encontrar
diferentes categorias que puedan ser consideradas como adecuadas para
interpretar la informacion principal o mas representativa (Fiske y Neuberg:

1990, 7) y se produce cuando:

» Lainformacién es inconsistente con la imagen previa.

* La informacién inconsistente no es relevante, pero el esquema o
imagen inicial esta débilmente establecido.

Los resultados de la recategorizacion pueden variar segun la informacién
previa que tenga el receptor, sin embargo los resultados de esta etapa

permitiran:

» El establecimiento de una subimagen que dependera de la imagen
previa. Es decir, si la informacion que recibe el receptor es
minimamente inconsistente con la imagen previa que tenia de la
organizacion, entonces e€ste creara una nueva estructura que
dependeréa directamente de la imagen previa.

* La generacidbn de una nueva imagen que remplazarad la imagen
previa. En otras palabras, si la informacion recibida por el receptor no
concuerda y es disonante con la imagen previa, entonces éste creara
una nueva imagen. Cuya formaciéon hard que se necesite mayor
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esfuerzo de analisis e integracion de los argumentos relevantes, por
lo que el esfuerzo cognitivo sera mayor.

Es importante apuntar que el resultado y desarrollo de esta etapa
dependera directamente de la experiencia previa de cada receptor, por
tanto, la creacion de una subimagen o una nueva imagen dependera de la
informacién previa y la consistencia o inconsistencia que haya con la nueva

informacion.

Tampoco hay que dejar de lado las estrategias que cada receptor pueda
usar para hacer menos disonante la imagen previa con la nueva
informacién, o definitivamente la creacién de la nueva imagen. Es decir, el
receptor puede usar tanto la ruta central como la ruta periférica para llegar a
cualquiera de estos resultados (Cfr. 2.3.3.1 Estrategias de procesamiento

de la informacion).

2.3.3.2.4 Laintegracion gradual

Si la etapa de recategorizacion da como resultado la creacion de una nueva
imagen, entonces, el receptor entrard a la siguiente fase: la integracion

gradual, la cual se llevara al cabo si:

» Lainformacién no puede ser claramente atribuida a la imagen inicial.

» Si la informacién significativa o importante no se adecua a ninguna
categoria en particular (Fiske y Neuberg: 1990, 31-32)
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La caracteristica esencial de esta parte del proceso es el esfuerzo,
motivacion y capacitacion que el receptor debe tener para no solo procesar,
sino crear una nueva imagen que se incorporara a la memoria como una
nueva estructura mental; la cual dara lugar a un nuevo conjunto de
cogniciones, afectos y tendencias de conducta basadas en esa nueva

Imagen de la organizacion (Capriotti: dixit, 127).

Otro rasgo distintivo de esta etapa es la creacion de una nueva categoria
por parte del receptor, la cual sera su referente a partir del momento de su
creacion y con base en ella establecerd los atributos que espera de las otras

organizaciones, es decir sera un referente.

El proceso de creacion de la imagen terminara si el receptor se siente
satisfecho con la nueva imagen, de lo contrario seguira buscando
informacién, ajustandola o recategorizandola hasta que sus necesidades

queden satisfechas, de esta manera se iniciara un nuevo proceso.

Al respecto, es necesario destacar la importancia de esta etapa pues si la
organizacion envia nueva informacion al receptor y éste llega a esta etapa,
entonces la informacion enviada se convertira en referente principal dentro
de las organizaciones agrupadas en la misma categoria (competencia) lo
cual hara una diferencia sustancial entre la organizacion que envia la
informacién y las otras. Esto se puede traducir en actitudes positivas como

la eleccion de los productos de ésta sobre los de las otras.

Por dltimo, es importante recalcar que la informaciébn que envia la
organizacion y la cual es recibida por el receptor no es otra cosa sino la
Cultura y la Identidad de dicha organizacion en forma de mensajes, tanto

corporeos (la publicidad, los interiores, etc. ) como incorpoéreos (la actitud de
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servicio, la respuesta a solucion de problemas, la satisfaccion de

necesidades, etc.)

Entonces la elementos esenciales para que el receptor genere la Imagen de
una organizacion se encuentra la organizacién misma, expresamente en su
Cultura e Identidad y como las comunica pues éstas seran el referente a
partir del cual el receptor creara la Imagen de esa organizacion, teniendo

como base sus experiencias previas.

Sin embargo, es necesario tener en cuenta que este proceso de
construccion de la Imagen es dinamico —nunca estatico— y lo llevan al
cabo tanto los receptores que se encuentran fuera de la organizacion
(externos) como los que estan dentro (internos). Entonces, a partir de la
Imagen que generen las actitudes derivadas de ellas tendrdn el mismo
matiz (positivas 0 negativas) las cuales pueden afectar de manera
sustancial a las organizaciones impidiendo o fomentando su crecimiento,
desarrollo o adaptacion. Es por ello que las organizaciones deben ser en
extremo cuidadosas no sélo con lo que dicen, sino también con lo que

hacen.
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Conclusiones

De acuerdo con lo expuesto en este capitulo, la Imagen Corporativa no es
sélo la Identidad Visual de una organizacién, sino el resultado de un
proceso de percepcion integral que toma en cuenta todos los estimulos
enviados por ella, ya sea desde su Imagen Natural o desde |la Controlada.
Entonces, a partir de estos estimulos, el publico es receptor y se forma, con
base en sus experiencias pasadas y en sus tipos ideales, una idea general y

dinamica de la organizacion.

Con base en lo anterior, entonces la Imagen Corporativa se encuentra en la
mente del receptor/publico, por lo tanto no se puede modificar tal cual, ni
tampoco se puede planear per se; pues la organizaciéon no tiene control
sobre las estructuras mentales de los individuos con quienes tiene contacto,
sin embargo si puede ejercer control sobre si misma y darles los estimulos

necesarios para que se formen una Imagen Positiva.

Por lo tanto, la Cultura y la ldentidad son de suma trascendencia en el
proceso mental de la creacion de la Imagen pues son los elementos
esenciales para que el receptor genere la Imagen Corporativa de la

empresa, la representacion del todo, de la organizacion.

Es importante recalcar que este proceso también se da al interior de la
organizacion, por ello es de vital importancia que las organizaciones sean
coherentes con lo que hacen y con lo que dicen, tanto al exterior como al
interior.

En suma, la Imagen se encuentra en el publico (receptor) y no en la

organizacién (emisor); por ende no puede incidir en ella cuando ésta se ha
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formado en la mente del receptor. Sin embargo, si puede darle los
elementos necesarios —los cuales se originan a partir de la Cultura y la
Identidad— para que, como resultado de un proceso de percepcién, genere
una Imagen Corporativa positiva, una imagen mental deseada por la
organizacién que ademas genere actitudes que le ayuden a cumplir con sus

metas.
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3. Identidad Corporativa

Para Wally Olins (1989,7) la Identidad Corporativa de cada organizacion es
Unica y debe surgir de sus propias raices, de su personalidad, de sus

puntos fuertes y débiles (...) ha de ser visible, tangible y omnipresente.

En efecto, la Identidad materializa la Cultura, pues surge a partir de ellay se
expresa —como explica Olins— mediante nombres, simbolos, logotipos,

colores y ritos que la organizacion usa para distinguirse y diferenciarse.

Por lo tanto, la Identidad de las organizaciones aparece con ellas y cambia
a la par, tanto por el medio ambiente en el cual se desarrollan, como por los
individuos que la conforman o encabezan. De esta manera, la Identidad,
proporciona un referente tangible, y da vida a una idea colectiva de

pertenencia y finalidad.

En otras palabras, la importancia de la Identidad radica en la materializacion
de la organizacion a partir de simbolos. De esta manera, la Identidad es el
elemento mas tangible, por consiguiente mas controlable a través del cual y
a partir de su percepcion (categorizacién) por parte del receptor/publico, se

conforma la Imagen Corporativa.

Es importante apuntar que este proceso puede generar tanto actitudes
positivas como negativas —ya sea a nivel interno o externo de la
organizacion— por ende, tanto la gestion de la Identidad como su cuidado
recae en quienes colaboran, pero sobretodo en quienes encabezan la
organizacion; no solo en los despachos de disefio grafico o las agencias de

publicidad.
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De hecho, este proceso es tan importante que también funge como
estrategia de comunicacion y su aparicibn no compete sélo a las
organizaciones 0 corporaciones contemporaneas, de hecho, es mas
antiguo. Al respecto, explica Olins (dixit, 19)., ninguna nacion ni ningun siglo

se han visto libres de la invencién de tradiciones

Como ejemplos de dichos procesos o estrategias tenemos las pinturas que
Napole6bn mandaba a hacer para representar sus batallas y victorias, la
heraldica y los escudos de armas, asi como los gritos de guerra que usaba
el ejército romano o el griego. De esta forma, la materializacion puede
llevarse al cabo a través de elementos linguisticos, graficos (visuales) y

SOoNnoros.

La ldentidad Corporativa es de suma importancia para las organizaciones,
pues al ser un elemento de cohesion y fortalecimiento (a nivel interno) les
permite enfrentar en el exterior tanto las vicisitudes como las oportunidades
que ofrece un entorno dinamico, turbulento y de incertidumbre como el

actual (Cfr. Capitulo 1. Organizacion).

Al respecto, es necesario no olvidar que todas las organizaciones tienen
una Identidad y deben decidir si desean controlarla o si estan dispuestos a
dejar que la Identidad les controle y a proyectar imagenes radicalmente
distintas, porque —explica Olins (dixit, 35)— las organizaciones con buenos
productos o servicios e identidades poderosas y bien coordinadas
dominaran a las que ofrezcan productos igual de buenos pero que tengan

una ldentidad mas débil.
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Identidad Visual Corporativa

Como se menciond al principio de este capitulo, los elementos a través de
los cuales se materializa la Cultura pueden tener naturalezas diversas, al

respecto, Costa (1994, 118) explica que dichos elementos pueden ser:

» Linguisticos: Como el nombre y otras nomenclaturas con las que se
identifica a la organizacion.

* Visuales: Formas y colores que representan Opticamente a la
organizacion.

* Sonoros: por ejemplo, los jingles promocionales.

De esta manera, la Identidad puede adquirir distintas formas, sin embargo
una de las mas socorridas es la Identidad Visual pues a través de ésta la
organizacion se “presenta” al receptor/publico ya sea desde un empaque,

una pagina web o su papeleria corporativa.

La Identidad Visual Corporativa es de gran trascendencia para las
organizaciones pues, mediante elementos graficos, la organizacion puede
distinguirse de las demas. En suma, podriamos comprarla con la firma de
las personas, cada quien tiene la propia pero hay unas mas bellas,

atractivas o significativas que otras.

Por lo tanto, en los siguientes apartados se hara una breve descripcién de

los elementos, tipos, principios y funciones de la Identidad Visual.
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3.1. Elementos de la Identidad Visual

Los elementos que conforman la Identidad Visual son el nombre
comunicativo, el simbolo corporativo, el logotipo, el logosimbolo o imagotipo
y los colores corporativos o gama cromatica; los cuales se describen en los

siguientes apartados.

3.1.1 Nombre comunicativo

El nombre comunicativo es la denominacién breve a través de la cual la
organizaciéon se autodesigna y se presenta a los demas (puede coincidir o

no con el nombre juridico o razon social).

El nombre comunicativo de una organizacion debe contemplar al menos las
siguientes caracteristicas (Costa: dixit, 30): brevedad, eufonia, recorda-
bilidad y sugestion. Es decir, en palabras de Tejada (1987, 40) cuanto mas
corto mejor; cuanto mas agradable sea su sonido, mejor; cuanto mas
pronunciable sea en cualquier lengua, mejor; cuanto mas recordable sea y

sugiera, mejor.

Al respecto, Chaves (dixit, 42) distingue cinco tipos de nombres

comunicativos:

» Descriptivos: Enuncian sintéticamente los atributos de la identidad de
la organizacion (e.g. Petr6leos Mexicanos, Museo Universitario de
Ciencias y Artes, Banco Nacional de México).

* Simbolicos: Aluden a la organizacion mediante una imagen literaria
(e.g. Nestlé, Camel, Pelikan).
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» Patronimicos: Aluden a la organizacién mediante el nombre propio de
una personalidad clave de la misma como el duefio, fundador, etc.
(e.g. Luis Vuitton, Lacoste, Johnson & Johnson).

e Toponimico: Muestran el lugar de origen o area de influencia de la
organizacion. (e.g. Mexicana de Aviacion, Banco Santander-Serfin).

» Contracciones: construccion artificial mediante iniciales, fragmentos
de palabras, etc. (e.g. IBM, FAO, JVC).

3.1.2 Simbolo corporativo

Representa a la organizacion de forma grafica, Este elemento de la
Identidad debe expresar las cualidades que la organizacion desea como
suyas. Costa (dixit, 118) explica que es de caracter convencional pues esta
en lugar de una cosa no presente a la cual representa, donde la “cosa no

presente” es la organizacion misma.

3.1.3 Logo tipo

Forma tipografica que representa el nombre comunicativo, puede

presentarse bajo alguna de las tres formas siguientes (Costa: dixit, 33):

* Anagrama: palabra que nace de la combinacién de algunas letras o
silabas del nombre comunicativo. (e.g. Pemex, Telmex).

 Monograma: Forma gréafica que toma una palabra escrita cuando se
construye enlazando rasgos de unas letras con otras. (e.g. Louis

vuitton ¥ o los Yankees de New York).

» Sigla: conjunto de iniciales que no permiten su lectura en secuencia,
sino que tienen que ser deletreadas (e.g. RCA, ATT).
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3.1.4 Logo simbolo o Imagotipo

Es la integracion del logotipo y el simbolo corporativo (Villafafie: dixit, 336).
Dentro de la Identidad Visual Corporativa, estos dos elementos integrados
son el caso mas frecuente, sin embargo, dicha identidad puede basarse en
el logotipo (Coca-Cola) o en el caso menos frecuente, en el simbolo (e.g.
Pura lana virgen). Los imagotipos, como los define Chaves, deben tener dos
requisitos genéricos: memorabilidad y capacidad de diferenciacién respecto

del resto.

3.1.5 Colores corporativos 0 gama cromatica

Son la combinacion distintiva de colores que identifica a una organizacion,
por tanto, es un eficaz elemento identificador portador de una notable carga
funcional y psicolégica (Costa: dixit, 94) puesto que representa una
experiencia visual en comun, ya que relacionamos el color con la naturaleza
misma: el azul del cielo o el mar, el verde de los arboles, el rojo de la
sangre, etc. Respecto al color, Donis A. Dondis (2000, 64) refiere que tiene

tres dimensiones que pueden definirse y medirse:

* Matiz (hue): Es el color mismo o croma, hay mas de cien, pero son
tres los fundamentales y cada uno representa algo: amarillo (mas
préximo a la luz), rojo (mas emocional y activo) y azul (pasivo y
suave). En el circulo cromético (Cfr. Grafico 1) se muestran las
combinaciones entre los colores primarios (rojo, amarillo, azul), los
terciarios que representan la combinacion de los primarios (naranja,
verde y violeta) y asi sucesivamente.
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B Grafico 1. Circulo Cromatico.

e Saturacion: se refiere a la pureza de un color respecto al gris, carece
de complicaciones, es muy explicito y esta compuesto de matices
primarios y secundarios. Los colores saturados apuntan a una
neutralidad cromatica e incluso a un acromatismo y son sutiles y
tranquilizadores. Al respecto, cuanto mas intensa o saturada es la
coloracion de un objeto visual o un hecho, mas cargado esta de

expresion y emocion.

» Brillo: esta dimensién es acromatica y va de la luz a la oscuridad, es
decir, al valor de las gradaciones tonales. Es importante mencionar
que la presencia o ausencia de color no afecta al tono, que es
constante. Por tanto, el color y el tono coexisten en la percepcién sin

modificarse el uno al otro.
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3.1.6 Tipografia

Es el conjunto de caracteres de un mismo disefo, tamafio y peso, es decir,
mayusculas, mindsculas, numeros y simbolos, que pueden variar en su
orientacion, valor o proporcion (redondas, cursivas, negras o finas). Es
importante anotar que en el disefio editorial a la tipografia también se le
conoce como fuentes o familias de fuentes (Picon Bottaro: 2001) las cuales
tienen sus propias caracteristicas y personalidad, que permiten expresar

diferentes cualidades.

Al respecto, la Asociacion Tipografica Internacional (ATYPI), creada en
1957 para asesorar los trabajos editoriales de la UNESCO (De Buen: 2000)

propone la siguiente clasificacion:

 Humanas: Familias del siglo XV, cuyos caracteres se apartan del
esquema gotico. Sus principales caracteristicas se encuentran en los
remates gruesos, inclinados y cortos; el ligero contraste en las astas;
la modulacion oblicua; las mayusculas presentan la misma altura que
los trazos ascendentes; la “e” minUscula tiene la barra inclinada. Por
altimo, presentan un abundante espacio entre los caracteres.
Ejemplos: Centaur, Cloister, Erasmus, Jenson, Schneidler.

» Garaldas: Deben su origen a la unidon de los nombres de Claudio
Garamond y Aldo Manuzio, creadores del siglo XVI, quienes partieron
de formas antiguas, alejandose aun mas del gético. Sus grafias se
caracterizan por: remates coéncavos, puntiagudos y bastante
pronunciados; marcado contraste en sus trazos; modulacion
ligeramente oblicua; mayldsculas mas pequefias que los trazos
ascendentes; la “e” mindscula tiene una barra recta y elevada, por
altimo, la altura de Ila “X” es menoraladelas Humanas.
Ejemplos: Bembo, Garamond, Palatino, Times.
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Reales: Surgen a consecuencia de los caracteres encargados por
Luis XIV, en 1692, que bajo principios matematicos y con algunos de
los mejores tipografos de la época, para la Imprimiere Royale, la cual
marca un cambio considerable alejandose cada vez mas de los tipos
goticos y de los trazos producidos por la pluma. Entre sus principales
caracteristicas tenemos: remates concavos y no tan puntiagudos,
marcado contraste entre sus trazos, sin modulacién oblicua; eje casi
recto; mayusculas menores a los trazos ascendentes; la “e” mindscula
tiene una barra recta y elevada; espacio estrecho entre los caracteres;
rasgos de los descendentes mas cortos que los de las Garaldas.
Ejemplos: Baskerville, Bell, Caslon.

Didonas: Nombre formado por la union de Firmin Didot y Giambattista
Bodoni, creadores de finales del siglo XVIIl. Sus formas se alejan de
cualquier rasgo que recordara el trazo caligrafico. Sus principales
caracteristicas se encuentran en: remates filiformes, rectos y
delgados; no existe transicion entre los trazos; contraste bastante
exagerado entre sus trazos; modulacion vertical; ejes totalmente
verticales; mayudsculas ligeramente inferiores a los trazos
ascendentes; la “e” minUscula tiene una barra recta y fina; por ultimo,
presentan un espaciado estrecho entre los caracteres.

Ejemplos: Basilia, Bodoni, Didot, Madison, Tienman, Walbaum.

Mecanicas o Egipcias: Influenciadas por la Revolucién Industrial,
entre el siglo XVIII y el comienzo del XIX, asi como por el desarrollo
de la publicidad y de la necesidad de crear trabajos con caracteres
impactantes. Sus principales caracteristicas son los remates
triangulares o rectangulares con un espesor cercano al de los trazos;
contraste bajo o nulo entre los trazos, modulacion vertical, ejes
totalmente verticales, mayusculas con la misma altura de los
ascendentes, la “e” minuscula tiene barra recta y centrada; el
espaciado entre los caracteres es ancho y constante.
Ejemplos: Clarendon, Egyptian, Memphis, Rockwell, Serifa, Volta.

Lineales: Se basan en los caracteres griegos y romanos mas
antiguos, los cuales fueron retomados a principios del siglo XX por la
vanguardia Europea y la escuela Bauhaus en Alemania. Sus
principales caracteristicas son: ausencia de remates y ornamentos;
carencia de contraste entre trazos; uniones ligeramente estrechas;
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modulacion vertical, ejes rectos y verticales; las mayusculas
ligeramente mas pequefias que los trazos ascendentes; la “e”
minuscula tiene barra recta y centrada, y la altura de la equis es
elevada. Ejemplos: Futura, Folio, Helvética, Kabel, Metro, Tempo,
Univers.

* Incisas: En este tipo de familias se encuentran desde los caracteres
basados en la escritura manual, hasta los experimentos tipograficos;
letras adornadas, sombreadas, deformadas, fileteadas, ligeras o muy
pesadas, donde la legibilidad puede quedar oculta en el simbolo
gréfico. Por su amplio espectro no se pueden establecer sus
principales caracteristicas.

Ejemplos: Bremen, Broadway, Brush script, Graphia, Saphir, Trajan.

» Caligraficas: En este tipo se incluyen los caracteres de aspecto
caligrafico que parten de la escritura formal o inglesa, las cuales se
hicieron notables a partir del afio 1800. Entre sus caracteristicas se
encuentran: inclinacibn muy marcada; rasgos descendentes pesados
y ascendentes finos; la altura de las “x” es muy reducida, mientras
que las mayusculas son adornadas.

Ejemplos: Bank script, Commercial script, Coronet, English 157,
Excelsior.

* Manuales: De la raiz latina manus, se caracterizan por la imitacion
que ciertas letras tipogréficas hacen de la escritura anterior a la
imprenta.

Ejemplos: Benguiat, Contact, Frisky, Script.

» Fracturas: Este grupo se asocia con las familias que presentan un
parentesco con las géticas, también conocidas como Fraktur,
Blackletters o Textura Quadrata. Entre sus principales caracteristicas
tenemos: remates muy historiados; letras condensadas, altura
considerable de la “x”, ascendentes y descendentes muy reducidos;
trazos relativamente constantes.

Ejemplos: Bistream fraktur, Diploma, Old English.

» Extranjeras: Abarcan todas las grafias distintas a las latinas, como el
caso de la escritura del arabe, el sanscrito o los simbolos chinos, por
citar s6lo algunos.
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Clasificacion Tipografica de la ATYPI

Humanas Garaldas

AbcDeFe

Reales
e
A

AT
NP1 ICT

Mecanicas o egipcias Lineales

Incisas Caligraficas

B Tabla 1. Clasificacion Tipografica de la ATYPI. Con imagenes de Henry Picdn Bottaro.




Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 143

3.2 Tipos de ldentidad Visual

En su libro “ldentidad Corporativa” Olins distingue tres tipos de ldentidad
Visual de acuerdo con su estructura y las divide en tres categorias basicas:
Monolitica, de Respaldo y de Marcas. Por su parte, Nicholas Ind también
distingue estas tres categorias, aunque les nombra de manera diferente:

Unitaria, Diversificada, o de Marcas.

3.2.1 Identidad Monolitica o Unitaria

Este tipo de Identidad se caracteriza porque la organizacion usa un nombre
y un estilo visual Unicos en todas sus manifestaciones (Olins: dixit, 78).
Entre las organizaciones que tienen este tipo de identidad se encuentran,
sobre todo las petroleras como Shell o Saudi Aramco, pero también se
presenta en otros sectores por ejemplo en el de IBM, LG, Green Peace,
entre otros. En Meéxico, Liverpool, Alpura, Pemex, el IMSS, son

organizaciones con ldentidad monolitica o unitaria.

Para Olins (dixit, 88) las organizaciones con este tipo de ldentidad se

caracterizan por:

e Su gran crecimiento organico.

» Orientacién estratégica hacia la calidad de sus productos (prestigio).
* Operan en un sector poco diversificado.

» Gran capacidad prescriptiva y de liderazgo en sus mercados.

» Sus estrategias de diferenciacién comercial se basan en su Identidad
y no tanto en la diferencia real de sus productos.
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angouigSolyl
PEMEX Saudi Aramco

L& Liverpool

e
-‘ﬁ INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
SEGURIDAD Y SOLIDARIDAD SOCIAIL

B Tabla 2. Ejemplos de organizaciones con una ldentidad Visual Monolitica o Unitaria.
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Es importante hacer notar que ni Olins (1989), Villafafie (1993) o Ind (1992)
toman en cuenta a otros tipos de organizaciones que no sean las privadas o

con fines comerciales.

Sin embargo, los estados nacién, asi como la mayoria de las
organizaciones gubernamentales y sociales hacen uso de esta Identidad,
porque el hecho de tener un solo nombre y estilo visual Unicos es la forma
mas efectiva de crear lealtades, pues los miembros de una organizacion la
reconocen y se identifican con ella, independientemente, como explica Olins
(dixit, 82) del lugar donde vivan o trabajen y de cuales sean sus

caracteristicas sociales, culturales o religiosas.

Entre las ventajas de este tipo de Identidad, como se menciond en los
parrafos precedentes, se encuentra el generar —al interior de las
organizaciones— cohesion, lealtad y una idea clara de lo que es la
organizacién; mientras que al exterior brinda a los clientes una idea clara de
lo que pueden esperar en términos de producto, servicio y precio para lograr
gue permanezcan fieles a una organizacion que respeta sus necesidades y

con la cual estan familiarizados.

Entre algunas de las caracteristicas de la Identidad monolitica o unitaria, se

encuentran:

* Longevidad: la mayoria de las organizaciones usan por largo tiempo
sus simbolos de identidad (algunas mas de un siglo).

* Adaptabilidad: Aunque estos simbolos se supervisan y modifican de
vez en cuando, su esencia expresada en el nombre, los colores y la
tipografia permanece a lo largo del tiempo.
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Finalmente, para Ind (dixit, 113) entre las desventajas que las

organizaciones con este tipo de identidad deben enfrentar se encuentran:

 La asociacion de la organizacion con cualquier producto nuevo
(lanzamiento de producto), la presion para evitar el fracaso sera
mayor, lo que llevara a este tipo de organizaciones a asumir el menor
namero de riesgos.

» El grado de uniformidad que implica la Identidad monolitica o unitaria
puede actuar como una barrera ante cualquier innovacion que
deseara realizar la direccion de la organizacion.

3.2.2 Identidad de Respaldo o Diversificada

Este tipo de identidad es sumamente frecuente entre las organizaciones que
en un principio desarrollaron una marca central y, posteriormente, se
diversificaron hacia otros mercados con base en adquisiciones 0 nuevos
proyectos, cada uno con su nombre, cultura, tradiciones y prestigio dentro

de sus ambitos de influencia.

Es decir, la organizacion consta de un grupo de actividades o empresas a
las que respalda con el nombre e identidad del grupo (Olins: dixit, 78).
Como ejemplos tenemos General Motors, Nestlé, Léreal y Volkswagen,
entre otras. En México, Cemex, Televisa y la UNAM se encuentran dentro

de las organizaciones con una ldentidad de respaldo o diversificada.

La caracteristica fundamental de esta identidad se encuentra en su
estructura, pues se forma a partir de una serie de partes individuales
claramente identificables, pero también percibidas como parte de un todo

mas amplio.
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B Tabla 3. La UNAM y General Motors, ejemplos de organizaciones con una Identidad
Visual Diversificada o de Respaldo.
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Para Villafaiie (dixit,125) las organizaciones con una identidad de respaldo

se caracterizan por:

e« Un crecimiento basado frecuentemente en absorciones o
adquisiciones de otras compafiias.

« Una gran diversificacion en distintos sectores Yy actividades
comerciales.

* Aprovechan la reputacion de una organizacion introduciendo la
cultura del grupo.

* Introduccion de productos competitivos.

El lado positivo de la Identidad de respaldo o diversificada, como explica Ind
(dixit, 114), radica en las posibilidades que ofrece a la organizacion el
equilibrar las ventajas de una unica Identidad con las que derivan de contar
con varias compafiias operativas, lo que dota a la empresa de mayor
flexibilidad.

Es decir, en los niveles superiores de la organizacién se pretende crear una
idea clara de organizacion Unica, con muchas facetas, pero con un objetivo
comun. Ademas, quieren que las identidades de las numerosas empresas y
marcas que han adquirido sigan floreciendo para beneficiarse de sus
virtudes, tanto en el mercado como entre los propios empleados (Olins: dixit,
102).

Sin embargo, este equilibrio es un tanto dificil de lograr pues las personas
usualmente no estan dispuestas al cambio, lo cual puede derivar en una

reticencia a aceptar la cultura de la empresa controladora.
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Por tanto, cuando una organizacion decide usar este tipo de Identidad, debe
tener en cuenta a las personas y buscar estrategias, tanto organizacionales

como de comunicacion para hacerle frente a las posibles resistencias.

Sin embargo, cuando la Identidad de respaldo o diversificada se torna
consistente, pude generar grandes beneficios para la organizacion, pues se
cuenta con un nombre que respalda la calidad de sus productos, ademas de
la flexibilidad que otorga la diversificacion, por tanto puede incursionar en
muchos mas negocios con menos riesgo que las organizaciones con una

Identidad monolitica o unitaria.

3.2.3 ldentidad de Marcas

Las organizaciones con este tipo de identidad operan por medio de una
serie de marcas, que pueden ser independientes entre si y con respecto a la
sociedad (Olins: dixit, 78) por ende, basan toda su estrategia en la
competitividad de sus productos aisladamente. Como ejemplos tenemos
Beiesdorf (BDF), Unilever, Procter & Gamble, entre otras. En México, Grupo

Carso es el caso mas palpable.

Este tipo de Identidad —explica el citado autor— surgié a mediados del
siglo XIX, cuando la tecnologia, el retroceso del analfabetismo y el aumento
continuo del nivel de vida crearon el primer mercado de masas. Este tipo de
Identidad se basa —continUa— en dotar a un articulo o mercancia
(esencialmente igual a la de otro fabricante) de caracteristicas especiales

por medio del uso imaginativo del nombre, el envase y la publicidad.
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BDF 9000

Beiersdorf

labello
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o

FUTURO' Eucerin

Support Your Active Life

W Tabla 4. Beiersdorf, empresa alemana con Identidad Visual de Marcas.
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B Tabla 5. Grupo Carso, conglomerado mexicano con Identidad Visual de Marcas.
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Por tanto, es el modelo tipico de las empresas que operan en el area de
consumo de los bienes extremadamente moéviles (BCEM), como los
denomina Ind (dixit, 114). La ventaja de las organizaciones con este tipo de
Identidad (en su mayoria con fines comerciales) radica en el poder de lanzar
al mercado una marca que compita con las suyas sin que el consumidor se
dé cuenta, lo que permite a la compafia segmentar los mercados de forma
favorable. Es decir, las organizaciones pueden vender variaciones sobre el

mismo producto o servicio a una gran diversidad de personas

Al respecto, Olins (dixit,116) comenta que atribuirle una marca a un
producto es la forma mas eficaz de promocionarlo, pues su principal ventaja
radica en atraer a un concreto grupo de personas en un momento
determinado a través de la creacion deliberada de los productos, los cuales
cuentan con un poderoso simbolismo, complejo e inmediato, orientado a un
mercado especifico. Por ende, si la estrategia es efectiva, entonces la

marca tendrd una vida ajena, por completo, a la empresa que la produce.

Sin embargo, una de las mas grandes desventajas de este tipo de Identidad
es la pérdida de la integridad, de la coherencia; pues si no se cuida al
maximo de estos dos elementos fundamentales entonces la marca esta

destinada a debilitarse y morir irremediablemente.

Lamentablemente para las marcas, este error es frecuente en los jefes de
marca o en los mercaddlogos a cargo de ellas, quienes usualmente son
jovenes y usan sus puestos como un escalafén en su ascenso profesional
dejando en segundo plano a la marca y en su afan de posicionarla mejor y
demostrar con ello tanto su brillantez como su habilidad, dejan a un lado su

Identidad en aras de la obtencién de beneficios econdmicos.
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Actualmente —explica Olins— el poder de las marcas ha sido descubierto
por grandes consorcios de ventas al menudeo (o de autoservicio) pues
empresas como Wal-Mart compiten directamente, a través de marcas

propias como Equate, con grandes y tradicionales productores de BCEM.

Por dltimo, es importante anotar que este tipo de ldentidad ha sido
sumamente Util para aquellas organizaciones que teniendo negocios
diferentes se combinan provisionalmente a través de alianzas estratégicas
para dar lugar a diferentes productos o servicios con una marca especifica
gue plantean soluciones y respuestas a problemas o necesidades que les

habria sido imposible cubrir de forma independiente.

3.3 Principios de la Identidad Visual

Para Villafafie (dixit,117), la Identidad Visual tiene dos principios
fundamentales: el normativo y el integrador. El primero se materializa, sobre
todo, en los Manuales de Identidad Visual' pues en ellos se determinan y se
hacen homogéneas las aplicaciones corporativas sobre cualquier soporte

empleado.

Por su parte, el principio integrador se refiere al resultado que tiene en la
mente del receptor/publico los mensajes (estimulos) que la organizacion les
envia y que ellos reciben y procesan a partir de sus experiencias (Cfr. Cap.

2. Imagen Corporativa).

! Un Manual de Identidad Visual o Disefio Corporativo es un documento en el cual se recogen los
elementos graficos de la organizacién y sus diferentes formas de uso (internas y externas) como
culminacion del proceso de creaciéon de la Identidad Visual Corporativa. Debe incorporar las
normativas de aplicacién de los elementos base de la identidad de la organizacion. (Sanz de la
Tajada: dixit, 244)
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Villafafie también explica que de estos principios generales (el normativo y
el integrador) se desprenden a su vez cuatro principios especificos de la
ldentidad Visual:

 El simbdlico.
e El estructural.
» El sinérgico.

* El de universalidad.

3.3.1 Principio simbdlico

El Principio simbdlico expresa la necesaria relacion entre la empresa y su
Identidad Visual. Es decir, los rasgos mas distintivos de la Cultura y la
Identidad de la organizacién se “traducen” y se expresan a través de

simbolos, mas no de signosz.

En otras palabras, a través de este principio, la organizacion debe expresar
mediante simbolos lo que es, lo que hace y lo que pretende. La forma de
plasmar los atributos mas representativos de la organizacion que, en

algunas ocasiones, suelen ser incorpéreos a pesar de ser perceptibles.

% Un signo es un estimulo cuya imagen mental esta asociada en nuestra mente a la imagen de otro
estimulo que ese signo tiene por funcidn evocar con el objeto de establecer una comunicacion
(Guirad: 2000, 33), mientras que un simbolo es un signo sin semejanza ni contigliidad, sino
solamente con un vinculo convencional entre su significante y su denotado, ademas con una clase
intencional para su desiganado (Sebeok: 1996, 49).



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 155

3.3.2 Principio estructural

Este principio guarda una estrecha relacion con la Teoria de la Imagen pues
se refiere a una de sus cuestiones fundamentales: la simplicidad. Al
respecto, Villafafie (dixit, 118) explica que la simplicidad depende, en
sentido absoluto, del nimero de rasgos estructurales genéricos (angulos,
distancias, etc.) que posee la estructura y, en sentido relativo, de la
correspondencia estructural entre lo representado y el medio de
representacion, de la unificacion de los agentes plasticos, asi como de la
limitacion del repertorio de elementos visuales de la representacion. Por
tanto, la aplicacion de este principio supone el uso de una Identidad Visual

simple, puesto que es mas facil de memorizar.

3.3.3 Principio sinérgico

Este principio se refiere a la coherencia que debe existir entre la Cultura de
la organizaciéon con su ldentidad Visual. Es decir, ésta Gltima debe
representar lo que la organizacién es y hace. Por lo tanto debe ponerse
especial atencion en lo que Villafafie denomina Comunicacién de marketing
(publicidad impresa o electronica, empaques, articulos promocionales,

displays, etc.).

El resultado material de este principio lo conforma un documento que se
conoce como “Manual de ldentidad Visual”, el cual abarca y organiza la
totalidad de los elementos constitutivos de la ldentidad Visual y dirige a
todos los usuarios eventuales que deben conocer las reglas que han de
asegurar un uso racional y eficaz de los elementos de identidad en todas su

posibilidades y aplicacion (Costa: 2004, 107).
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3.3.4 Principio universal

Este principio toma en cuenta tres aspectos de la “universalidad”:

* Universalidad temporal: implica concebir una Identidad Visual
evitando planteamientos coyunturales que puedan ser efimeros y
provocar su rapida obsolescencia.

» Universalidad espacial: debe tomar en cuenta la proyeccion de la
Identidad de la empresa en diferentes soportes, como impresos,
inmuebles, vehiculos, articulos promocionales o utilitarios, etc.

» Universalidad cultural: Se refiere al uso de cddigos culturales que no
sean excesivamente localistas, a no ser que lo local constituya un

atributo diferenciador sobre el que se base la Identidad en su
conjunto.

3.4 Funciones de la Identidad Visual

La funcidbn genérica de la Identidad Visual es la de contribuir a la
configuracion de la personalidad corporativa de una organizacion. En este
sentido, como acota Villafafie (dixit, 123) es la expresion o traduccién visual
de la Identidad de la organizacion. De esta funcidon genérica se derivan,

continta el autor, cuatro funciones pragmaticas de:

* |dentificacion.
» Diferenciacion.
« Memoria.

* Asociacion.
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3.4.1 Funcion d e identificacion

Esta funcion juega un papel primario para la Identidad Visual, en este
sentido, la necesidad de identificar clara y concisamente la Identidad de la

organizacién abarca cuatro grandes areas:

* Productos y servicios: Sirven como instrumentos identificadores de la
organizacion.

» Comunicacion grafica: Incluye los soportes graficos estables, la
publicidad, los soportes de promocién y el resto de los medios
visuales.

* Entorno: Comprende la arquitectura, el interiorismo y el equipamiento
ligero.

 Equipo humano: Se refiere al comportamiento y la Imagen que
proyectan los miembros de la organizacién, las relaciones publicas y
la atencion personalizada al cliente.

3.4.2 Funciéon de diferenciacioén

Es la clave de las organizaciones inmersas en contextos sumamente
competidos y saturados con productos o servicios semejantes. En este
sentido, la Identidad Visual, ademas de traducir la Cultura y la Identidad de

la empresa, debe diferenciarla de las demas.

Con referencia a lo anterior, la ldentidad Visual debera asumir a mediano y
largo plazo factores de diferenciacion estratégicos, ya sea asociando o

distinguiendo su Identidad Visual a la del sector.
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3.4.3 Funcion de memoria

Villafafie (dixit, 125) explica que esta funcion depende de cinco factores

esenciales:

» Simplicidad estructural: Tanto en el sentido absoluto (cuantos menos
rasgos estructurales genéricos posean los elementos de la Identidad
Visual, mas simples seran), como en el sentido relativo (una gama
reducida de agentes plasticos es la mejor garantia de simplicidad).

« Originalidad/redundancia®: El grado de originalidad de un logosimbolo
debera ser superior al grado de redundancia en la escala inversa, a
pesar de que la repeticion (la cual origina la redundancia) es
necesaria para que el simbolo pueda alojarse en la memoria del
receptor.

o Caracter simbdlico: Aporta emotividad a la Identidad Visual. Es muy
atil para memorizar la marca o el logosimbolo, porque produce —
aunque levemente— una implicacion psicolégica por parte del
observador.

* Pregnancia: Garantiza el efecto de totalidad necesario para favorecer
la memorizacion del logosimbolo.

* Armonia: Entre los distintos componentes visuales y tipograficos del
logosimbolo, el uso de colores compatibles, el equilibrio entre la
estabilidad de la Identidad Visual y su dindmica, etcétera. También
facilita su recuerdo.

® Villafafie (dixit, 125) explica que en la Teoria de la Informacion, la originalidad y la redundancia
son variables opuestas relacionadas con la trivialidad e inteligibilidad de los mensajes. Por lo tanto,
un mensaje trivial es inteligible y uno original lo seria menos adn. Todo esto conforme a una escala
en cuyos extremos se encuentran los valores absolutos de las dos variables. La eficacia de los
mensajes sitla los valores de originalidad y redundancia en el centro de esta escala, lo cual es
valido sélo hasta cierto punto para la Identidad Visual si se toma en cuenta que debe mantenerse
inalterable durante un largo periodo de tiempo.
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3.4.4. Funcion d e asociacion

Expresa el ultimo requisito que debe poseer una marca o logosimbolo para
garantizar la adscripcion de esa Imagen a su referente corporativo. Para

Costa (dixit, 60) esta funcion se produce por:

* Analogia: Cuando la marca o logosimbolo posee un parecido
intrinseco al producto. Este es el caso de Michelin.

» Alegoria: Se usan elementos reconocibles de la realidad combinados
de forma original y nueva. Por ejemplo, la marca de pintura Sherwin
Williams cubriendo el globo terraqueo.

» Légicamente: Mediante una correspondencia univoca entre la imagen
y su referente. Por ejemplo, Telmex.

 Emblematicamente: La marca o identidad se asocia a determinados
“valores” de forma emblematica, es decir, usando convenciones
positivas. Tal es el caso de Svelty o de Special K que refieren a la
salud y la delgadez.

» Simbdlicamente: Como ejemplo tenemos el | love NY de Milton
Gleiser.

* Convencionalmente: Cuando la asociacion es arbitraria.
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Conclusiones

Si la Cultura Corporativa es la esencia, el espiritu de la organizacion; la
Identidad es el sistema de elementos a través de los cuales se materializa
dicho espiritu. Estos elementos pueden ser linguisticos, visuales (graficos) o
sSonoros y su intencidn es generar significados especificos tanto al interior

como al exterior de la organizacion.

Por ejemplo, las ceremonias de inicio o fin de afio en las que se rednen a
todos o la mayor parte de los miembros de una organizacion (para aclarar
cuales son las metas o los resultados, segun sea el caso), también son
parte de la ldentidad porque generan significados, pero se diferencia de la
Cultura porque no se quedan solo en el planteamiento, en el espiritu; sino
que trascienden a la accion, se materializan; pero se encuentran acotados

por la Cultura misma.

Al respecto, merecen especial atencion los elementos visuales o gréficos,
constitutivos de la Identidad Visual Corporativa, la cual a su vez se
conforma de seis elementos fundamentales: el Nombre comunicativo, el
Simbolo corporativo, el Logotipo, el Logosimbolo o Imagotipo, los Colores

corporativos 0 gama cromatica, y por altimo la Tipografia.

La ldentidad Visual Corporativa es de vital importancia pues su naturaleza
permite tener mayor control sobre ella, es decir, la organizacion pude
modificar el simbolo corporativo y todos los demas elementos de acuerdo
con sus necesidades, sin embargo también se debe prestar especial

atencién a las normas a las cuales se debe apegar dicha accion.



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 161

De lo contrario, se corre el riesgo de obtener un efecto negativo, pues si —
por ejemplo— el logosimbolo no se usa adecuadamente o no se apega a
reglas especificas cada miembro de la organizacion podra usarlo segun sus
propias interpretaciones, esto a su vez generaria una gran confusion y
consecuentemente no se cumplirian con las principales funciones de la
Identidad.

En sintesis, la Identidad Corporativa materializa la Cultura, la hace mas
tangible, por lo tanto mas controlable; por ello las organizaciones deben
prestarle una atencion especial, pues juega un papel decisorio en el proceso

de creacion de la Imagen Corporativa.
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4. Petroleos Mexicanos

Pemex es una entidad descentralizada del gobierno federal, creada por
decreto el 7 de Junio de 1938, con personalidad juridica y patrimonio
propios, cuya finalidad es ejercer la conduccion central y la direccion
estratégica de todas las actividades que abarca la industria petrolera
nacional. Por ello, Pemex es la empresa mas grande e importante de
México, en 2002 sus ingresos totales ascendieron a los 51,344 millones de
dolares (Shields: 2003, 33) ademas ocupa el séptimo lugar como compaiiia

integrada del petrdleo en el mundo (Cfr. Tabla 1).

Las 10 empresas petroleras mas importantes del mundo

Propiedad Produccién* Ingresos** Empleados

1 Saudi ARAMCO Estatal 8,301 no disponible 54, 077
2 Exxon Mobil Privada 2,542 191,201 97,900
3 Petréleos de Venezuela Estatal 3,000 46, 250 46,425
4 NIOC (Iran) Estatal 3,773 no disponible 114,602
5 Royal Dutch/Shell Privada 2,220 138,252 91,000
6 BP Amoco Privada 1,931 176,551 110,150
7 Pemex Estatal 3,560 39,617 134,852
8 Chevron Texaco Privada 1,959 99,699 67,569
9 Total Fina Elf Privada 1,454 95, 677 122,025
10 PetroChina Estatal (90%) 2,092 28, 903 422,554
B Tabla 1. Con informacion del PIW, 2002.

*Hidrocarburos liquidos en miles de barriles diarios (mbd).

**Totales en millones de dolares.
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4.1 Antecedentes historicos

El 18 de marzo de 1938, el gobierno de México decretd la expropiacion
petrolera de las propiedades pertenecientes a compafias extranjeras que
controlaban la explotacién y aprovechamiento de los recursos petroleros del

pais.

La expropiacion penalizé el desacato a las autoridades, a las leyes y a las
instituciones del pais, cometido por un grupo de empresas extranjeras, que
publicamente se pusieron de acuerdo para incumplir una decisién de la
Suprema Corte de Justicia de la Nacién, mediante la cual se les obligaba a
mejorar las condiciones econdémicas y sociales de los trabajadores a su
servicio; asimismo, puso en manos del gobierno la responsabilidad de
satisfacer adecuadamente las necesidades del mercado nacional en materia

de petrdleo y sus derivados.

El 19 de marzo del mismo afio, se cred el Consejo Administrativo del
Petréleo para el manejo provisional de los bienes expropiados de las
compafias. Asimismo, el 31 de ese mes, se funddé la Exportadora Nacional
del Petréleo, a la que se le encomendo la venta de los productos petroleros

al exterior.

El 7 de junio de 1938, se decreto la creacion de Petréleos Mexicanos, como
organo descentralizado del Estado, con personalidad juridica y patrimonio
propios, con el objeto de manejar en definitiva los bienes muebles e
inmuebles expropiados, desapareciendo asi el Consejo Administrativo del

Petroleo.
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Cabe mencionar que en esta misma fecha también desaparecio la
Exportadora Nacional del Petrdleo y se creo la Distribuidora de Petréleos
Mexicanos, dependiente del Ejecutivo Federal, para distribuir los productos

petroleros.

El 8 de agosto de 1940, se decretd finalmente la liquidacion de la
Distribuidora de Petroleos Mexicanos, asi como de la Administracion
General del Petroleo Nacional (organismo creado desde antes de la
expropiacion de las propiedades de las compafias extranjeras, para
explotar las reservas petroleras nacionales, regular el mercado y fomentar la
industria), unificando en Petroleos Mexicanos toda la industria petrolera

nacional.

Con el objetivo de dar cumplimiento a las metas contempladas en los
Programas Nacionales de Modernizacion de la Empresa Publica y
Modernizacion Energética 1990-94, el 16 de julio de 1992, se publico en el
Diario Oficial de la Federacién la nueva Ley Organica de Petréleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios. En la realizacion de esta

reestructuracion se partio de dos premisas:

» “El Estado Mexicano mantendra la propiedad y el control sobre los
hidrocarburos”.

» "Se conservara la conduccion central de Petréleos Mexicanos sobre
cada una de las areas en que se estructuren las actividades de la
industria, que van desde la exploracion hasta la comercializacion de
los productos”.

Con base esta transformacion, se crearon los cuatro organismos
subsidiarios descentralizados: Pemex Exploracion y Produccion, Pemex

Refinacion, Pemex Gas y Petroquimica Basica y Pemex Petroquimica.
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4.2 Marco Juridico

Petroleos Mexicanos, al ser una organizacién gubernamental, estd acotada
por la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
especificamente por el marco regulatorio establecido en los articulos 25, 27
y 28.

De esta manera, s6lo Pemex puede explorar, explotar, transportar y
procesar petréleo crudo en territorio nacional. Ademas, tiene la obligacion

del suministro de los combustibles y el gas LP en todo el pais.

Ademas de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la
actuacion de Pemex esta delimitada por leyes, reglamentos, decretos,

disposiciones, acuerdos, planes y programas.

4.2.1 Leyes

* Ley Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional en el Ramo del
Petréleo (Diario Oficial de la Federacion, 29 de noviembre de 1958).

» Ley Federal de Entidades Paraestatales (Diario Oficial de la
Federacion, 14 de mayo de 1986).

* Ley Organica de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios
(Diario Oficial de la Federacion, 16 de julio de 1992).



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 171

4.2.2

4.2.3

Reglamentos

Reglamento de la Ley Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional en
el Ramo del Petroleo (Diario Oficial de la Federacion, 25 de agosto de
1959).

Reglamento de la Ley Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional en
el Ramo del Petroleo, en Materia de Petroguimica (Diario Oficial de la
Federacion, 9 de febrero de 1971).

Reglamento de la Ley Organica de Petr6leos Mexicanos (Diario
Oficial de la Federacion, 10 de agosto de 1972).

Reglamento de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales (Diario
Oficial de la Federacion, 26 de enero de 1990).

Reglamento de Distribucion de Gas Licuado de Petroleo (Diario
Oficial de la Federacion, 25 de noviembre de 1993).

Decretos

Decreto que crea la Institucion Petroleos Mexicanos (Diario Oficial de
la Federacion, 20 de julio de 1938).

Decreto por el que los Titulares de las Dependencias y Entidades de
la Administracion Publica Federal y Servidores Publicos hasta el nivel
de Director General en el Sector Centralizado o su equivalente en el
Sector Paraestatal, deberan rendir un informe de los asuntos de sus
competencias, al separarse de sus empleos, cargos o comisiones, y
entregar los Recursos Financieros, Humanos y Materiales que tengan
asignados para el ejercicio de sus atributos legales, a quienes los
sustituyan en sus funciones (Diario Oficial de la Federacion, 2 de
septiembre de 1988).
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4.2.4

4.2.5

Disposiciones

Disposiciones de la ley Orgénica de la Administracion Publica Federal
qgue tienen relacion con Petroleos Mexicanos (Diario Oficial de la
Federacion, 29 de diciembre de 1976).

Disposiciones de la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico
y su Reglamento en Materia de Responsabilidades (Diario Oficial de
la Federacion, 31 de diciembre de 1976 y 18 de noviembre de 1981).

Disposiciones de la Ley Federal de Responsabilidades de los
Servicios Publicos que tienen relacion con Petréleos Mexicanos
(Diario Oficial de la Federacién, 31 de diciembre de 1982).

Resolucion que Clasifica los Productos Petroquimica que se indican,
dentro de la Petroquimica Béasica o Secundaria (Diario Oficial de la
Federacion, 17 de agosto de 1992).

Disposiciones de  Racionalidad, Austeridad y  Disciplina
Presupuestales del Presupuesto de Egresos de la Federacion para
1994 (Diario Oficial de la Federacion, 30 de diciembre de 1993).

Acuerdos

Acuerdo mediante el cual se establecen las disposiciones que se
aplicaran en la entrega y recepcion del despacho de los asuntos a
cargo de los titulares de las Dependencias y Entidades de la
Administracion Publica Federal, y de los Servidores Publicos hasta el
nivel del Director General en el sector centralizado, Gerente 0 sus
equivalentes en el sector paraestatal (Diario Oficial de la Federacion,
5 de septiembre de 1988).

Acuerdo que faculta a la Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion a establecer los lineamientos necesarios para que las
Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Federal
efectien las acciones pertinentes para la transicion de la
administracion 1988-1994, a la siguiente gestion gubernamental
(Diario Oficial de la Federacion, 24 de agosto de 1993).
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4.2.6 Planes y programas
* Plan Nacional de Desarrollo 2000-2006.

* Programa de Desarrollo y Reestructuracion del Sector de la Energia
1995-2000.

* Programa de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000.

* Presupuesto de Egresos de la Federacion (ejercicio fiscal
correspondiente).

4.3 Cultura Corporativa

En la publicacién interna Cultura Organizacional. Documento para
administradores, editado por la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos
de la Direccion Corporativa de Administracion (DCA) de Pemex, la Cultura
Organizacional se define como “la manera particular de ser y hacer las

cosas (...), enfrentar y reaccionar ante las nuevas condiciones”.

Con base en dicho documento y en el Plan Estratégico 2001-2010 de
Pemex, asi como en el Cédigo de Conducta, editado también por la DCA,;
en los apartados subsecuentes se presenta la Filosofia de Trabajo, la
Mision, la Vision, asi como los Principios de Actuacion y Decision de

Pemex.
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4.3.1 Filosofia de trabajo

“La empresa publica es producto de las politicas nacionales y debe
subordinarse a ellas, sin perder de vista su caracter empresarial, en
consecuencia, sus actividades deben encaminarse a lograr eficiencia,

productividad y rentabilidad financiera”.

4.3.2 Mision

“Petroleos Mexicanos es una empresa paraestatal integrada, cuya finalidad
es maximizar la renta petrolera, contribuir al desarrollo nacional y satisfacer
con calidad las necesidades de sus clientes, en armonia con la comunidad y

el medio ambiente”.

4.3.3 Vision

“Convertirse en la mejor empresa petrolera del mundo, operada por
personal altamente caflificado, con criterios de rentabilidad y competitividad,
con productos y servicios energéticos y petroquimicos de calidad, y con
tecnologia de vanguardia, seguridad en sus instalaciones y absoluto respeto

a su entorno’.
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4.3.4 Valores de la Indu stria Petrolera Estatal

De acuerdo con el Codigo Conducta de Petroleos Mexicanos, los valores

institucionales que requiere Pemex para alcanzar sus objetivos estratégicos

son:

Integridad: congruencia entre lo que se dice y se hace. Sus atributos
son. justicia, credibilidad, respeto, dignidad, equidad, confianza,
honestidad, sinceridad, transparencia, pertenencia, compromiso con
la verdad.

Innovacion: significa generar nuevos conocimientos, productos,
tecnologias o servicios. Es poner en marcha y concretar o relacionar
la creatividad con la inteligencia para cubrir necesidades cambiantes.
Sus atributos son: creatividad, riesgo, entusiasmo, audacia, cambio,
vision, imaginacion, tecnologia, estrategia, espontaneidad, proposito,
pasion y mejora.

Competitividad: es aprovechar, de la mejor manera, las fortalezas
Unicas de cada uno de los individuos. Es decir, lograr sinergia de
manera que la organizacion muestre un desarrollo exitoso y de
vanguardia. Sus  atributos son: liderazgo, = compromiso,
profesionalismo, eficiencia, calidad, flexibilidad, capacidad técnica,
habilidad, interdisciplina, orientacion al propdsito, rapidez,
responsabilidad, eficacia, inteligencia, trabajo en equipo, libertad,
sentido practico, mejora continua y vision.

Sustentabilidad: puede entenderse como la vision del futuro y el
compromiso con el mismo. En el caso de Pemex, la organizacion se
reconoce en una vinculacion estratégica con la sociedad y el medio
ambiente de manera integral y se compromete ha establecer con los
mismos, una relacion de beneficio mutuo en el largo plazo. Los
atributos de la sustentabilidad son: diversidad, naturaleza, seguridad,
respeto al entorno, continuidad, ecologia, conciencia, beneficios e
inversion.
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Compromiso Social: Es aceptar los compromisos que se establecen
con las comunidades del pais, a fin de fortalecer los vinculos entre la
organizacion y los mexicanos. Es transferir la riqgueza petrolera que se
ha generado, bienes, servicios y productos de calidad, para contribuir
al desarrollo del pais y de la sociedad mexicana. Sus atributos son:
nacionalismo, sociedad, tradicion, fortaleza, bien comun, lealtad,
servicio, orgullo, triunfo, grandeza y solidaridad.

4.3.5 Principios de actuacion

De acuerdo con el documento Cultura Organizacional. Documento para

administradores, los Principios de actuacion de Pemex son “los preceptos

gque dan pauta a las conductas y actitudes de los integrantes de la

organizacion”. Los cuales son:

Integridad: como miembros de la Industria Petrolera Estatal,
asumimos un compromiso con la sociedad, con la empresa y con
nuestro equipo de trabajo, que se manifiesta en la adecuada
utilizacion de los recursos que se nos han asignado y en la
consistencia entre el pensar, decir y actuar.

Logro de objetivos: todas las actividades laborales se orientan en
funcion del logro de los objetivos de la empresa, con base en los
valores, apego a las politicas, normas y reglamentos, y una clara
conciencia de resultados.

Orientacion al cliente: Pemex tiene la obligacion de conocer y
comprender los requerimientos de sus clientes internos y externos
para, con espiritu de servicio, lograr su satisfaccion y asi afianzar la
competitividad.

Respeto: El respeto y el reconocimiento de la dignidad del personal
constituyen las bases de las relaciones con los jefes, colaboradores y
comparfieros, asi como con clientes y proveedores. De esta forma, se
asegura un clima interno sano y con una excelente imagen al exterior.
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* Iniciativa: La iniciativa surge del compromiso y el interés de todos por
hacer las cosas bien y oportunamente; favoreciendo el flujo
permanente de ideas orientadas hacia la mejora continua de los
productos, servicios, sistemas y procedimientos de trabajo en la
empresa.

e Comunicacion: Es la base de toda la organizacion. Se debe promover
el intercambio constante de ideas que favorezcan la O&ptima
coordinacién de las actividades y la satisfaccion derivada del
mantenimiento de un clima de trabajo agradable y propicio para el
logro de resultados.

» Participacion: La participacion, a través del trabajo en equipo y
orientada en funcion de los valores y objetivos comunes, permite
sumar experiencia, conocimientos y habilidades para lograr resultados
en un ambiente de identificacion y compromiso.

» Desarrollo: El desarrollo sostenido de la empresa solo es posible
aunado al crecimiento personal y profesional de todos sus
integrantes, por ello, es responsabilidad compartida el maximo
aprovechamiento de los conocimientos, habilidades, energia y
creatividad de todos.

» Prevencién: Las actividades cotidianas de todos tienen como factor
clave la preservacion de la salud de los trabajadores y de la integridad
fisica de las instalaciones, asi como de su entorno social, a través de
identificar, evaluar y controlar los riesgos y de mejorar las condiciones
y sistemas de trabajo, dentro de lo factible, asi como los costos
reales.

» Conciencia ecologica: Los trabajadores de Pemex aceptan sus
responsabilidad como miembros de las comunidades donde operan y,
por tanto, se comprometen activamente con las tareas de proteccion
del medio ambiente.
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4.3.6 Principios de decisién

En el mismo documento se explica que los Principios de decision son
“enunciados de las prioridades que terminan la toma de decisiones en

cualquier area y en todos los niveles de la organizacion.

Asimismo, también se hace explicito que el Compromiso Social es “buscar
gue los esfuerzos de todos se inscriban en un marco de responsabilidad
hacia la sociedad, contribuyendo al desarrollo econdémico y social del pais,
procurando preservar el equilibrio ambiental. Con base en lo anterior, se

presentan los cuatro principios de decision publicados:

» Clientes: Proporcionar oportunamente a los clientes internos y
externos, productos y servicios de calidad a precios competitivos en
un ambiente de servicio Optimo, de forma que se asegure su
satisfaccion.

» Colaboradores: Asegurar que todos conozcan y compartan los
compromisos, metas y éxitos de la empresa en un ambiente que
propicie el desarrollo y el reconocimiento.

* Rentabilidad: Orientar las acciones cotidianas a la utilizacion 6ptima
de los recursos encomendados, asegurando la generacion de
utilidades que apoyen el desarrollo y la competitividad.

» Estilo de trabajo: Fomentar la iniciativa, creatividad e innovacion,
permitiendo libertad de accion para lograr los objetivos bien definidos,
trabajando en equipo, con interdependencia funcional y comunicacion
abierta y consistente.
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4.4 ldentidad Visual Corporativa

La Identidad Visual de Petréleos Mexicanas es del tipo monolitica o unitaria
pues usa el mismo nombre y elementos graficos, tanto para el corporativo
como las subsidiarias, al igual que en sus productos o servicios (Cfr. 3.2

Tipos de Identidad Visual).

4.4.1 Nombre Comunicativo

El nombre comunicativo de Pemex es Petréleos Mexicanos y de acuerdo
con la tipologia propuesta en el Apartado 3.1 Elementos de la ldentidad
Visual es un nombre descriptivo porque enuncia los atributos de la
organizacién; ademas, también es toponimico pues se refiere a su lugar de

origen.

4.4.2 Simbolo corporativo

El simbolo corporativo de Pemex lo conforman dos elementos, el primero es
una gota solida en color rojo que simboliza el petroleo y al frente de ésta, la

cabeza de un aguila con una anomalia irregular?.

4.4.3 Logotipo corporativo

El logotipo de Pemex es un anagrama pues surge a partir de la combinacion

de las silabas “pe” de “Petréleos” y “mex” de “Mexicanos”.

! Las anomalias son estructuras irregulares que guardan similitud con una figura regular y pueden
ser de repeticion, gradacién y radiacidon. Las anomalias irregulares pueden ser una clase de
regularidad estructural que puede conducir a diferentes composiciones semiformales. Es
importante destacar que los usos de la anomalia pueden tener una naturaleza lineal y no existe
restriccion sobre como la regularidad general domina al disefio y como se introduce la anomalia
(Wong: 1993, 107-109).
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B Gréfico 1. Simbolo corporativo de Pemex.

FEMEX

B Grafico 2. Logotipo corporativo de Pemex.
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4.4.4 Logo simbolo corporativo

El logosimbolo corporativo de Pemex hace una clara referencia al Estado
Mexicano pues presenta los colores nacionales (el rojo y el blanco en el

simbolo y el verde en el logotipo) y el aguila del Escudo Nacional.

Dicho logotipo tiene dos variantes principales. La mas usada es aquella en
la que el logotipo se encuentra debajo del simbolo en una relacion
proporcional. En la versién vertical el logotipo se sitia a la derecha del
logotipo. Cabe mencionar que esta version es usada por las subsidiarias,
sélo que debajo del logotipo se le agrega una pleca en gris y debajo de ella

el nombre comunicativo de la subsidiaria.

FEMEX

B Gréfico 3. Logosimbolo corporativo de Pemex.
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5 PEMEX

B Grafico 4. Logosimbolo corporativo de Pemex. Version horizontal.

FEMEX

REFINACION

PEMEX

EXPLORACION Y PRODUCCION

PEMEX

GAS Y PETROQUIMICA BASICA

B Grafico 5. Logosimbolo corporativo de Pemex. Subsidiarias.
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4.6 Subsidiarias y filiales

De acuerdo con el Articulo 3 de la Ley Organica de Petréleos Mexicanos y
Organismos Subsidiarios, la cual entré en vigor a partir del 16 de julio de
1992, Pemex cuenta con cuatro organismos subsidiarios que son 0rganos
“descentralizados de caracter técnico, industrial y comercial, con
personalidad juridica y patrimonio propios”. Pemex Exploracion y Pro-
duccion (PEP), Pemex Refinacion, Pemex Gas y Petroquimica Basica
(PGPB), Pemex Petroquimica (PPQ). Es importante aclarar que de acuerdo
con esta ley, las actividades estratégicas de PEP, Pemex-Refinacion y

PGPB, sélo podran realizarse por estos organismos.

Ademas, Pemex cuenta con un corporativo y varias filiales en diferentes

paises. En seguida se hace una breve descripcion de ellos.

4.6.1 Pemex Exploracion y Produccion (PEP)

Se encarga de la exploracion y explotacion de los yacimientos de petréleo y
gas natural, asi como de su transporte y almacenamiento en terminales.
PEP se subdivide en cuatro zonas geogréficas (Region Norte, Region Sur,
Region Marina Noroeste, y Region Marina Sureste). Cabe mencionar que
sus actividades se concentran en el noreste y sureste del pais, asi como
costa fuera en la Sonda de Campeche y en otras partes del Golfo de

México.
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4.6.2 Pemex Refinacion

Lleva al cabo los procesos industriales de la refinacién, elaboraciéon de
combustibles y otros derivados del petr6leo como gasolina, diesel, com-
bustdleo, turbosina, asfaltos y lubricantes. Ademas, transporta combustibles
a través de ductos, carrotanques, ferrotanques y buquetanques. En este
sentido, es importante aclarar que sus combustibles automotrices llegan a
las 5,500 gasolinerias del pais para su venta al publico; lo cual se hace

mediante pipas propias o a través de distribuidores privados.

4.6.3 Pemex Gas y Petroquimica Basica (PGPB)

Esta subsidiaria realiza el procesamiento, transporte y venta de gas natural
y sus liquidos. También, comercializa gas natural y gas licuado de petréleo
(gas LP) en todo el territorio nacional, asimismo, elabora y vende diversos

insumos petroquimicos. Cuenta con filiales dedicadas a:

* Comercio del gas: Mex Gas International, Ltd. y CH, Energia, S.A. de
C.V.

e Construccién de gasoductos: Gasoductos de Chihuahua S. de R.L. de
C.V.

* Produccién, comercializacion y transporte de azufre: Pan American
Sulphur, Ltd.; Pasco International, Ltd. y Pasco Terminals Inc.).

* Manejo de inmuebles: Terrenos para Industrias, S.A.
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4.6.4 Pemex Petroquimica (PPQ)

Realiza procesos industriales petroquimicos que no sean del procesamiento
basico del gas natural, por lo tanto, elabora 39 productos quimicos. Es
importante mencionar que en 1996 fue dividida en siete empresas filiales de

acuerdo con la ubicacion geografica de sus activos:

» Petroquimica Cosoleacaque.

» Petroquimica Escolin.

» Petroquimica Tula.

» Petroquimica Camargo (en proceso de cierre).
» Petroquimica Cangrejera.

» Petroquimica Morelos.

» Petroquimica Pajaritos.

4.6.5 PMI Comercio Internacional

Para la comercializacion del petroleo crudo y otros de sus productos en
mercados internacionales, Pemex cuenta con la filial PMI Comercio
Internacional, con oficinas en diversos paises que también le brindan
servicios en manejo de riesgos, seguros transporte y almacenamiento.

Estas son:

* PMI Holdings, N.V.
 PMI Services North America, Inc.

* Pemex Services Europe, Ltd.
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« PMI Services, B. V.

* Pemex Internacional Espafia, S.A.
* PMI Norteamérica, S.A. de C.V.

e PMI Trading, Ltd.

* PMI Holdings North America, Inc.

En este sentido, también es importante mencionar que Pemex cuenta con
dos filiales mas (ambas registradas en Delaware, Estados Unidos) y con su

propia aseguradora:

* Integrated Trade Systems. Se encarga de asuntos comerciales.

» Pemex Project Funding Master Trust. Su finalidad es buscar el
financiamiento para los principales proyectos de la empresa.

+ Kot Insurance Co. Ltd.
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4.7 Situacion actual y retos a futuro

Actualmente, Pemex enfrenta una de las mayores crisis de su historia, a
pesar de que el afo pasado el precio del crudo y algunas otras

circunstancias le permitieron contar con excedentes no programados.

No cabe duda que la situacion financiera y operativa de la empresa es
“delicada”. Los constantes accidentes originados por el mal estado de la red
de ductos son un ejemplo fehaciente. Lo anterior, aunado a una relacion
poco sana entre la empresa y su sindicato, a la ascendente deuda contraida
y un régimen fiscal que no le permite invertir, ponen en jaque a la empresa

mas importante de México.

Es importante aclarar que la situacion en Pemex no es fortuita, sino el
resultado de gobiernos anteriores que veian a la empresa como una fuente
inagotable de recursos, una fuente a la cual no se le dio el mantenimiento
adecuado, se le permitid crecer sin medida, rehén de un sindicato corrupto y

victima de malas administraciones.

Sin embargo, a pesar del poco halaglieiio panorama, en una entrevista
publicada por EI mundo del Petrdleo, el Director General de Petroleos
Mexicanos, Ing. Luis Ramirez Corso (Zarco, 2005) explica que la empresa
cuenta con dos fortalezas principales, estas son: 1) los recursos naturales,
representados por las reservas totales de hidrocarburos con los que se
cuenta; y 2) todo el personal que colabora con Pemex. De esta manera,
explica el Ing. Ramirez Corso, “para los proximos dos afios, el objetivo
namero uno a conquistar sera el fortalecimiento de la empresa,
apoyandonos en las dos fortalezas antes mencionadas, lo cual sera posible

a partir de las iniciativas de cambio que estamos trabajando”.
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Asimismo, expone cuales son las areas de oportunidad de Pemex:

Relacion con el sindicato: El objetivo primordial es, argumenta el
Ingeniero Corso, implementar el convenio suscrito con el sindicato en
julio de 2004 con la finalidad de modernizar la relacion laboral entre
ambas partes para lograr una mejora en la produccion, por ende los
costos de operacion, asi como generar una mayor competitividad.

Régimen Fiscal: El nuevo Régimen Fiscal propuesto por unanimidad
en la Camara de Diputados, representa —en caso de autorizarse—
un beneficio para Pemex que se traduce en cerca de 12 mil millones
de pesos, lo cual representa que en cuatro o cinco afnos esta cantidad
se eleve a 30 6 40 mil millones de pesos.

Autonomia de gestion y Gobierno Corporativo: Se busca que
Pemex tenga una autonomia de gestion similar a la del Banco de
México, es decir, permitir que la empresa tenga la facultad para
redefinir como operar su gobierno corporativo, lo que permitiria tomar
decisiones mas 4agiles, eficientes y enfocadas a la rendicion de
cuentas. Esto implica que deben reformarse leyes, normas vy
reglamentos como: la Ley Organica de Petroleos Mexicanos, la Ley
de Empresas Paraestatales y el reglamento interno de Pemex

Rendicion d e cuentas: En cuanto a la transparencia y la rendicién de
cuentas —el Director General de Petroleos Mexicanos explica que—
al ser Pemex una empresa que tiene necesidad de financiamientos
internacionales, debe ceifiirse a la ley Sarban Oxley, la cual es de
caracter internacional y fue disefiada para hacer mas transparentes
las operaciones de las empresas financiadas internacionalmente. De
esta manera, a partir de 2006 y en cumplimiento de dicha
normatividad internacional asi como de las iniciativas de ley
propuestas por el Poder Legislativo, Corso presume que Pemex sera
la empresa mas transparente de México.

Subsidiarias: En cuanto a las subsidiarias, Corso expone que, tanto
PGPB, PPQ y Pemex Refinacién llevan al cabo negocios a partir de
sus procesos de transformacion y su objetivo primordial es satisfacer
el mercado interno evitando la exportacion de hidrocarburos para
satisfacer su demanda. En cuanto a la situacion de PPQ, el Director
General explica que cuenta con un régimen de total apertura a la
inversion privada desde hace 12 afios, lo cual permite que
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inversionistas hagan lo propio en proyectos relacionados con la
produccion o de inversién a infraestructura a plantas. Sin embargo,
por falta de informacién en cuanto a la certidumbre juridica a la
inversion y del riesgo-oportunidad, no han sido lo suficientemente
atractivas. Sobre la eficiencia de operaciéon de PGPB, explica que
dicha subsidiaria cuenta con niveles de 98%, situacion que no tiene
lugar en las otras dos subsidiarias dedicadas a la transformacion. Por
altimo, en cuanto a Pemex Refinacion, el principal reto a vencer es la
eficiencia operativa para elevar los margenes de utilidad, pues
comparados con otras empresas petroleras, Refinacion se encuentra
con una desventaja promedio de tres a cuatro dolares por barril
procesado. Por ultimo, el desafio PEP se encuentra en las
inversiones, pues debido a la naturaleza de su negocio, se deben
decidir inversiones cuantiosas antes de saber si en los lugares
seleccionados existen los hidrocarburos que se necesitan producir.

» Alianzas estratégicas: El proyecto El Fénix representa la primera
iniciativa de una nueva estrategia de alianzas. Dicho proyecto
representa una inversion de mas de 400 millones de ddlares y
permitiria satisfacer, aproximadamente, el 30% de los petroquimicos
gue se importan actualmente.

» Eficiencia operativa: En lo referente a los niveles de eficiencia
operativa en las subsidiarias, Corso explica que, en Pemex Refinacion
las pérdidas ascienden a 20 mil millones de pesos anuales, mientras
gue en PPQ representan 12 6 14 mil millones. En PGPB sélo hay una
ligera utilidad y en realidad la subsidiaria que sostiene a toda la
empresa es PEP, por lo tanto el meta es elevar los niveles de
eficiencia operativa para que ninguna de las cuatro subsidiarias
presente pérdidas.

* Finanzas: Las finanzas representan un tema paralelo a la eficiencia
operativa, puesto que al elevar los niveles de ésta, el objetivo es
generar ahorros para que ninguna de las subsidiarias esté en
condiciones de pérdidas al cierre de 2006 y asi dar cambiar la
situacion de PPQ y Pemex Refinacion.

* Inversion: Corso plantea tres escenarios posibles para la inversion
en Pemex. En el primero, representa una inversion de seis mil
millones de délares anuales en PEP, lo cual generaria una produccion
de 3.8 millones de barriles diarios, mantener esta cifra por dos o
cuatro afios y a partir de ahi declinar la produccién para ser
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importadores de petroleo en 2004. En el segundo escenario, se
invertirian diez mil millones de ddlares anuales en PEP y con ello se
producirian entre cuatro y 4.5 millones de barriles de petroleo crudo y
alrededor de ocho o nueve mil millones de pies cubicos de gas. Como
consecuencia de la aplicacion de esta medida, aproximadamente, en
2017 México se convertiria en importador de petréleo crudo. Cabe
mencionar que en ambos casos, Pemex tendria que importar el gas
natural. Por altimo, el tercer escenario implica la participacion de otras
empresas que, junto con Petréleos Mexicanos, pudieran crear las
condiciones para producir entre siete a ocho millones de barriles
diarios de crudo y de 12 a 14 mil millones de pies cubicos de gas. Con
este escenario, explica, hasta dentro de 30 afios se importaria crudo y
se podria exportar gas natural alrededor del afio 2012. Sin embargo,
para optar por esta tercera opcidén, es necesario fortalecer a la
empresa, generar los cambios mencionados en cuanto a Autonomia
de Gestion, Alianzas estratégicas y modelos de inversion parecidos a
los que PPQ tiene actualmente, por lo cual este escenario no implica
la privatizacion de Pemex, sino una participacion conjunta para lograr
que el recurso prospectivo’ —que actualmente es mayor a las
reservas totales actuales— se convierta en reservas.

* Tecnologia: ElI IMP se funddé con el objetivo de ser el “brazo
tecnologico de Pemex”. Sin embargo, con el transcurrir del tiempo, el
plan de desarrollo de investigacion del Instituto, y los intereses de su
masa critica de investigadores eran ajenos al plan de negocios de
Pemex, por lo que no incidian en su desarrollo. Por lo tanto, desde
hace tres afios se trabaja para que a pesar de que el proceso de
investigacion sea independiente, todos sus programas incidan en el
Plan de negocios de Pemex. De este modo, la estrategia es seguir las
tecnologias internacionales, donde el IMP funja como contacto
tecnoldgico para atraer dichas tecnologias a través de quienes las
desarrollan o del uso de las patentes.

2 El recurso prospectivo es una clasificacién previa a lo que se conoce como reservas y representa
la primera parte de la cadena de valor en la exploracién y producciéon de hidrocarburos. Este
recurso estd en el subsuelo, con una probabilidad de 50% de convertirse en reserva y para
transformarlo hay que aplicar otras inversiones que implican perforar pozos y determinar su
eficiencia. Cabe mencionar que actualmente, Pemex cuenta con buenas cifras en cuanto al recurso
prospectivo porque en los Ultimos cuatro afios se han invertido cinco mil millones de doélares en
exploracion.
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Conclusiones

No cabe duda que la industria petrolera nacional presenta una problematica
amplia, en la cual no soélo inciden los obstaculos propios de este sector,
como el decaimiento natural de los yacimientos a partir de su explotacion,

tal es el caso de Cantarell.

Ademas de lo anterior, debe sumarse el régimen fiscal bajo el cual opera
Pemex, la falta de consenso en el poder legislativo para delinear la
necesaria reforma del sector energético, asi como la nula autonomia de
gestion a partir de la cual opera, la tensa relacion con el sindicato; ademas

de una estructura amplia, pero poco efectiva y competitiva.

Entre las consecuencias de esta compleja situacion tenemos una en
extremo paradojica: México, a pesar de ser un exportador de crudo, es un
importador de petroliferos y petroquimicos cuyos montos son casi iguales
gue los de las exportaciones, lo cual genera margenes de ganancia

verdaderamente magros.

Asimismo, debemos comprender que la sobreexplotacion de este recurso
limitado, como ha sucedido desde hace algun tiempo, generara una
necesidad inevitable de importar no solo petroliferos y petroquimicos, sino
petréleo crudo y gas natural; lo que llevaria al pais a una situacion muy
vulnerable, pues el devenir de la industria energética estaria en manos, no
s6lo desconocidas, sino extranjeras en soélo 30 afios de no implementarse

acciones que pretendan evitar tal situacion..

Si bien, el futuro de Pemex se encuentra ,en gran parte, en las decisiones

gue tomen los legisladores, en el consenso que se logre sobre la reforma
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energeética y en las reservas probadas y posibles localizadas en el subsuelo,
una de las mayores fortalezas de la empresa se encuentra en ella misma,

en sus colaboradores, en el capital intelectual que representan.

Por ello, para salir avante ante una situacion tan delicada como la actual, es
necesario voltear la mirada al interior: fortalecerse como empresa, generar
sentimientos de orgullo y pertenencia, dar a conocer al interior la
importancia y trascendencia de sus actividades, evitar, en la medida de lo
posible, el miedo y la negacion del cambio. Es decir, ante la eleccion de
cualquier escenario, la constante es la empresa y sus colaboradores, por
ello es necesario hacerles conscientes de su importancia de sus
actividades, no sélo su interés particular, sino por el beneficio de todos, del

pais.

Finalmente, es necesario estar conscientes que si en realidad se busca el
éxito econdmico de Pemex, su desarrollo y competitividad, es necesario —
sin desatender prioridades sociales— promover una estructura mas delgada
y eficiente, con mayor cohesién y sinergia entre todos los niveles, las
unidades y subunidades, asi como un régimen fiscal justo, una mayor
transparencia y rendicion de cuentas, menos normatividades, burocracia y
discrecionalidad en el ingreso del personal. La columna vertebral de dichas
acciones debe ser la busqueda del mayor beneficio de todos, del pais y no
sblo el beneficio particular del fisco o de grupos de interés como ha
sucedido hasta ahora. Definitivamente, la respuesta a la compleja situacion
se encuentra en diversos sectores y actores, pero sin duda, si todos estan
conscientes de la importancia y trascendencia de Petroleos Mexicanos y si
se tiene disposicion y se logran consensos, Pemex en algunos afios no sera
historia, como lo delinea la situacién actual, sino una empresa competitiva y

sustentable.
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5. Pemex Gas y Petroquimica Basica

Pemex Gas y Petroquimica Basica es la subsidiaria de Petréleos Mexicanos
gue tiene por objeto el procesamiento, transporte, venta de gas natural y
sus liquidos. Asimismo, comercializa el gas natural y el gas licuado de
petroleo (gas LP) en todo el territorio nacional, también, elabora y vende

diversos insumos petroquimicos.

5.1 Funciones Generales

Las funciones generales de PGPB, segun el Manual de Organizacion

Basica de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios son:

» Administrar y representar legalmente al organismo.

 Cumplir los fines del organismo de manera eficaz, articulada y
congruente con Petréleos Mexicanos y los otros organismos,
conforme a la planeacion estratégica de la industria petrolera estatal.

 Formular los programas institucionales de corto, mediano y largo
plazo, los presupuestos del organismo, establecer politicas
institucionales y los procedimientos generales, presentandolos para
su aprobacion al Consejo de Administracion.

* Remitir, por los conductos debidos, la informacion presupuestal y
financiera que corresponda al organismo, para su integracion a la
Cuenta Anual de la Hacienda Publica Federal. El Director General del
organismo debera hacerlo a través de Petr6leos Mexicanos.

e Someter a la aprobacion del Consejo de Administracion que
corresponda, los proyectos de organizacion, y los de creacion,
liquidacion, enajenacion o fusion de empresas subsidiarias o filiales;
asi como la enajenacion de instalaciones industriales.
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Establecer sistemas de control y mecanismos de evaluacion, vigilar la
implantacion y cumplimiento de medidas correctivas e informar
trimestralmente los resultados a su érgano de gobierno.

Asignar responsabilidades, delegar atribuciones y proponer al
Consejo de Administracion que corresponda el nombramiento y
remocion de los funcionarios de los dos niveles inferiores al propio.

Ejercer las facultades que en materia laboral determinen la Ley
Federal de Trabajo y el Contrato Colectivo de Trabajo que regule las
relaciones laborales de la industria petrolera estatal, y opinar sobre
los asuntos de su competencia en la contratacion colectiva.

Cuidar de la observancia de las disposiciones relativas a
normalizacion y seguridad industrial.

Proponer medidas para asegurar la calidad de los productos, asi
como el desarrollo tecnolégico correspondiente.

Cuidar de la observancia de las disposiciones relativas al equilibrio
ecoldgico y preservacion del medio ambiente que garanticen el uso
adecuado de los recursos petroleros; y las otras que determinen las
leyes y demdas disposiciones aplicables.
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5.2 Cultura Corporativa

En este apartado se muestran los elementos que conforman la Cultura
Corporativa de PGPB, los cuales se han hecho explicitos en diferentes
publicaciones internas, desde folletos y manuales de induccion vy
capacitacion hasta medios especiales como carteles conmemorativos. Los
elementos que se exponen son: la Mision, la Vision, la Politica y los

Principios.

5.2.1 Mision

“En un marco de transparencia y rendicion de cuentas, administrar los
recursos de la empresa de manera eficiente y segura, con una cultura de
eliminacion de defectos, con tecnologias de informacion y sistemas de
vanguardia para satisfacer las necesidades del mercado en forma oportuna
y confiable y con estricto apego a los lineamientos estratégicos

corporativos”.

5.2.2 Vision

“Ser una empresa de clase mundial, respetuosa de su entorno y de su
relacion con la sociedad, reconocida por la aplicacion responsable y
transparente de los recursos publicos, y como lider en el mercado por la

calidad de sus productos y los servicios de valor agregado que ofrece”.
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5.2.3 Objetivo

“Ser una empresa eficiente, competitiva de clase mundial, que logre
mantener un crecimiento sustentable, a través de la administracion efectiva

de sus activos y de una cultura de eliminacién de defectos”.

5.2.4 Politica

“Ser una empresa eficiente y competitiva que se distinga por el esfuerzo y
compromiso de sus trabajadores con la Seguridad, Salud y Proteccion

Ambiental”.

5.2.5 Principios

De acuerdo con el Manual de Induccion, los principios de PGPB son los

siguientes:

 La Seguridad, Salud y Proteccion Ambiental son valores con igual
prioridad que la produccion, el transporte, las ventas, la calidad y los
costos.

» Todos los incidentes y lesiones se pueden prevenir.

* La Seguridad, Salud y Proteccion Ambiental son responsabilidad de
todos y condicién de empleo.

« En PGPB nos comprometemos a continuar con la proteccién y el
mejoramiento del medio ambiente en beneficio de la comunidad.

» Los trabajadores estamos convencidos de que la Seguridad, Salud y
Proteccion Ambiental son en beneficio propio y nos motivan a
participar en este esfuerzo.
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5.4 Cadena productiva de PGPB

La cadena productiva de Pemex consta de cuatro fases:

» PEP provee del gas amargo humedo y liquidos asociados con el gas
a PGPB.

» El gas amargo pasa a través de las plantas endulzadoras de gas, las
cuales lo separan en gas acido y gas dulce.

 El gas acido se envia a las plantas de azufre, y el gas dulce a las
plantas criogénicas donde se separan los liquidos y se obtiene una
corriente de gas seco.

* Los liquidos continlan hacia las plantas fraccionadoras donde se
realiza la separacion de los productos.

5.5 Procesos productivos

En las plantas de proceso de cada uno de los centros procesadores de gas
(CPG) se llevan al cabo cuatro procesos principales: endulzamiento,
recuperacion de azufre, criogénico y fraccionamiento. Los cuales se

describen a continuacion.

5.5.1 Endulzamiento

En el proceso de endulzamiento de gas se remueven los contaminantes
H,S (&cido sulfhidrico) y CO, (dioxido de carbono) del gas humedo amargo
recibido de los pozos productores. Este proceso consiste en la absorcion
selectiva de los contaminantes mediante una solucién acuosa a base de
aminas, la cual circula en un circuito cerrado donde es regenerada para un

uso continuo.
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B Grafico 1. Proceso de endulzamiento del gas.

El gas natural sin contaminantes se denomina gas dulce humedo y
constituye el producto principal de este proceso y es la carga del Proceso
Criogénico. Adicionalmente, se obtiene una corriente compuesta por el H,S
(acido sulfhidrico) y CO, (di6xido de carbono) la cual se llama gas acido y

es la carga del Proceso de Recuperacion de Azufre.

5.5.2 Recuperacion de azufre

El gas acido (H,S + CO,) proveniente del Proceso de Endulzamiento, pasa
por un reactor térmico (camara de combustion) y posteriormente a dos
reactores cataliticos, donde se realiza la conversion del H,S (acido
sulfhidrico) en azufre elemental, el cual se almacena, transporta y entrega

en estado liquido.
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B Grafico 2. Proceso de recuperacion de azufre.

5.5.3 Criogénico

En el proceso criogénico se recibe gas dulce humedo del Proceso de
endulzamiento o directamente de los campos productores. El gas dulce
himedo pasa a una seccion de secado donde se remueve el agua casi en

su totalidad.

Posteriormente es enfriado por corrientes frias del proceso y por un sistema
de refrigeracion mecanica externo. Mediante el enfriamiento es posible la
condensacion de los hidrocarburos pesados (etano, propano, butano, etc.)
los cuales son separados y enviados a rectificacion en la torre
desmetanizadora. El gas obtenido en la separacion pasa a un
turboexpansor, donde se provoca una diferencial de presion (expansion)
subita, enfriando aun mas esta corriente la cual se alimenta en la parte alta

de la torre desmetanizadora.
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B Grafico 3. Proceso criogénico |.

El producto principal de esta planta es gas residual (gas natural listo para
comercializacion) el cual es inyectado al Sistema Nacional de Ductos para
su distribucion. No menos importante es el producto denominado liquidos
del gas natural, el cual es una corriente en estado liquido constituida por

hidrocarburos licuables, la cual es la carga de las plantas fraccionadoras.

5.5.4 Fraccionamiento

Este proceso recibe liquidos del gas del proceso criogénico y condensados
dulces que pueden provenir de las plantas endulzadoras de liquidos o
directamente de los campos productores. Consiste en varias etapas de
separacion, mediante la operacion de destilacion, en cada una de las cuales

se separa un producto diferente.
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En la primera seccion se separa el etano, en la segunda el GLP (propano y

butano) y finalmente la nafta (pentanos, hexanos y mas pesados).

Cabe mencionar que el etano se comercializa con Pemex Petroquimica
como carga de las plantas de etileno, el GLP se almacena y distribuye para
su consumo nacional y, finalmente, la nafta se comercializa con Pemex

Refinacion y la mayor parte se exporta.
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B Grafico 4. Proceso criogénico Il.
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Proceso/ Endulzamien- | Endulzamien- Criogénico/ Fracciona- | Recuperacion
Complejo tode gas to liquidos Absorcion miento de azufre
Cactus 10 2 4 1 5
Nuevo
Pemex 2 4 3 2 2
Ciudad
Pemex 4 2 2
Coatza- 2 )
coalcos
Poza Rica 1 1 1
Reynosa 1
Burgos 1
La Venta 2
Matapionche 2 1 2
Arenque 1 1 1
TOTAL 20 6 17 5 13

B Tabla 1. Plantas de proceso en los CPG. De acuerdo con informacion de la pagina web
de PGPB.
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5.6 Los productos de PGPB

En sus centros procesadores, PGPB produce gas natural, gas licuado,
etano, azufre, gasolinas naturales, entre otros productos. Es importante
mencionar que la produccion de algunos de ellos es apoyada por las
refinerias, que son parte de la estructura de Pemex Refinacion, ademas de
gue se transportan a sus centros de consumo principalmente mediante

ductos, barcos, autotanques y carrotanques.

+Produccién de Crudo
+Produccion de Gas

¢+Recuperacién de

PGPB Endulzamiento licuables Frac_ciunamienin de
4 Produccién de gas hidrocarburos
seco

+ Eliminacién de gases Produccion de:
acidos +Etano

+ Clientes +Gas licuado

+ Recuperacion de + Exportacién +Gasolinas naturales
azufre asociado a la +Petroquimicos

extraccion de hidrocar- basicos
buros. & +Azufre

+Clientes
+ Exportacion
+Pemex Petrogquimica

B Gréafico 5. Cadena industrial de PGPB.




Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 208

La cadena industrial de Pemex Gas consiste en tres procesos basicos:

* Endulzamiento: Se eliminan gases acidos y se recupera azufre que,
posteriormente, se venden en el mercado nacional e internacional.

« Recuperacion de licuables via plantas criogénicas: Se produce gas
seco e hidrocarburos liquidos.

» Fraccionamiento de hidrocarburos: De la corriente de los
hidrocarburos liquidos provenientes de las plantas criogénicas, se
separan el etano, el gas licuado y las gasolinas naturales.

5.6.1 Gas natural

El gas natural es un producto usado como energético industrial, doméstico y
en la generacion de energia eléctrica. También sirve en los procesos de
recuperacion secundaria de petroleo crudo y como insumo de la industria

petroquimica.

El gas natural es una mezcla gaseosa en condiciones normales de presion y
temperatura. No tiene olor ni color, y por lo general se encuentra en forma
natural mezclado con otros hidrocarburos fésiles. Al momento de su
extraccion, el gas natural contiene impurezas como agua, acido sulfhidrico,
diéxido de carbono y nitrdgeno que tienen que ser removidas antes de su
transporte y comercializacion. Tipicamente, el gas natural comercial esta
compuesto en un 95% o mas de metano y el 5% restante de una mezcla de
etano, propano y otros componentes mas pesados. Como medida de
seguridad, en la regulacién se estipula que los distribuidores deben
adicionar un odorizante al gas natural para que se pueda percibir su
presencia en caso de posibles fugas durante su manejo y distribucion al

consumidor final.
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Es importante hacer mencion que el gas natural se encuentra generalmente
en depodsitos subterraneos profundos formados por roca porosa o en los

domos de los depdsitos naturales de petroleo crudo.

Metano (CH,)

Etano (C,H,)

Butano (C,H,,)

Nitrégeno
(CO,),

B Grafico 6. Componentes del gas natural.
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Dependiendo de su origen, el gas natural se clasifica en dos tipos:

Gas asociado: Es el gas que se extrae junto con el petroleo crudo y
contiene grandes cantidades de hidrocarburos que son susceptibles
de licuarse, como etano, propano, butano y naftas.

Gas no asociado: Es el que se encuentra en depositos que contienen
anicamente este combustible.

5.6.2 Petroquimicos basicos

Los petroquimicos béasicos que produce PGPB son: etano, propano, butano,

gas licuado, pentanos, hexanos, heptanos, naftas, materia prima para humo

negro y azufre. Los cuales se describen a continuacion:

Etano: Materia prima para la obtencidén de plasticos, resinas, fibras,
solventes, plastificantes, pinturas, lacas, barnices, etc.

Propano: Util para la industria de propelentes y la obtencion de
hidrogeno. Materia prima para la obtencion de plasticos.

Butano: Para la industria de propelentes y aditivo para gasolinas
automotrices.

Gas licuado: Mezcla de propano y butano utilizado como combustible
domeéstico y automotriz. Materia prima en la industria petroquimica.

Pentanos: Componentes de gasolinas y materia prima en la
produccion de resinas.

Hexanos y heptanos: Usados en la industria de solventes para
pinturas, lacas y barnices. También se usa en las industria
farmacéutica, la del calzado y para la produccion de aceites
comestibles.

Naftas: Se usan como insumos en la elaboracion de productos
aromaticos cuyos usos finales se encuentran en las industrias textil,
plasticas, resinas, colorantes, farmacéutica, pinturas, etc.
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 Materia prima para humo negro: Componente basico en la
elaboracion de hules sintéticos utilizados en la manufactura de llantas,
camaras, bandas, mangueras, etc.

» Azufre: Sirve para la elaboracion de acido sulfurico, en los procesos
de vulcanizacion de hule, la industria farmacéutica y en la obtencion
de fertilizantes.

5.7 Infraestructura, los Complejos Procesadores de Gas (CPG)

Pemex Gas cuenta con doce complejos procesadores de gas natural, los
cuales tienen capacidad para endulzar gas (4,503 MMpcd), recuperar
liquidos (5,446 MMpcd) y fraccionar liquidos (574 Mbd) de acuerdo con las

cifras publicadas en su pagina web.

Ademas, para el transporte de gas natural PGPB opera 9,031 km. de ductos
y 431 kBhp de compresion, asi como 10 interconexiones con sistemas de
gasoductos estadounidenses. Es importante mencionar que la logistica del
gas licuado se apoya en 17 terminales de distribucion y 1,857 km. de ductos
con una capacidad de bombeo de 220 Mbd. Asimismo, para el manejo de

petroquimicos basicos, se cuenta con 1,300 km. de ductos.

PGPB cuenta con doce complejos procesadores de gas, sobretodo al
sureste del pais, los cuales representan el 80% de sus actividades. Dichos
complejos son: Cactus, Nuevo Pemex, Ciudad Pemex, Area Coatzacoalcos
(Pajaritos, Cangrejera, Morelos), Poza Rica, Reynosa, Burgos, La venta,

Matapionche y Arenque.
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5.7.1 Cactus

El CPG Cactus inici6 sus operaciones el 10 de Septiembre de 1974.
Actualmente es uno de los principales productores de gas a nivel nacional,
en sus instalaciones se procesan el gas y los condensados amargos
extraidos de los yacimientos del mesozoico en los estados de Chiapas y
Tabasco, asi como los condensados amargos que llegan del area marina de

la Sonda de Campeche.

Reynosa
Arenque
Poza Rica

Matapionche

Area Coatzacoalcos
Pajaritos
Cangrejera
Morelos

La Venta
Cactus

Ciudad Pemex

B Grafico 7. Complejos Procesadores de PGPB. Con informacién de la pagina web de
Pemex Gas:. www.gas.Pemex.com.
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El CPG Cactus ocupa una area 194 hectareas y se encuentra a una altura
de 23 m sobre el nivel del mar. Esta ubicado en la carretera Reforma-
Cactus, especificamente en la rancheria San Miguel, 2da. Seccion, del
Municipio de Reforma, Chiapas. Por via terrestre se encuentra a 39 km. de
la Ciudad de Villahermosa, y a 13 de la Ciudad de Reforma. Las actividades
principales de este complejo son las de tratar el gas natural para eliminar los
contaminantes y separar sus componentes mediante cuatro procesos

industriales:

Endulzamiento de gas amargo y recuperacion de azufre .

Endulzamiento de condensados amargos del gas natural.

Recuperacion de licuables del gas natural.

Fraccionamiento de licuables del gas natural.

Una vez procesados el gas humedo y los condensados del gas, se entregan
en las fronteras establecidas productos como: gas LP, gas dulce, gas

natural seco, etano, gasolina natural y azufre liquido.

5.7.2 Nuevo Pemex

Este complejo ocupa una superficie de 464 hectareas y se localiza en el
Municipio del Centro, en el Estado de Tabasco, a 35 km. de la Cd. de
Villahermosa. Su construccion fue autorizada a finales de 1976 por la
Direccion General de Pemex con el propdsito de aprovechar los importantes
yacimientos petroliferos en los campos marinos de la Sonda de Campeche,

asi como de los campos terrestres del Mesozoico Chiapas-Tabasco.
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Las actividades principales del CPG Nuevo Pemex son las de tratar el gas
natural para eliminar los contaminantes y separar sus componentes

mediante los mismos procesos industriales que el CPG Cactus.

5.7.3 Ciudad Pemex

El CPG Ciudad Pemex esta ubicado en la ciudad homénima del municipio
de Macuspana (a 62 km. de Villahermosa) en el estado de Tabasco. Este
complejo inicié operaciones en 1958 con la puesta en servicio de la Planta
de Absorcion y Servicios Auxiliares, procesando gas natural himedo
producido en los campos José Colomo, Chilapilla y Hormiguero; para
aprovechar el gas residual, se construyd un gasoducto de 24” de diametro
por 780 km. de longitud de Cd. Pemex hacia la Cd. de México. Actualmente,

sus instalaciones ocupan una superficie de 200 hectareas.

Las principales actividades de este complejo son las de tratar el gas natural
para eliminar los contaminantes y separar sus componentes mediante dos

procesos industriales:

* Endulzamiento de gas amargo y recuperacién de azufre.

* Recuperacion de Licuables del gas natural (C,+ y Ca+).

Este complejo entrega a los complejos Nuevo Pemex y Coatzacoalcos,
productos licuables del gas natural (C,+ y Cs+), asi como gas hiumedo dulce

al CPG La Venta para que sean procesados.
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5.7.4 Area Coatzacoalcos (Pajaritos, Cangrejera, Morelos)

El Centro Procesador de Gas Coatzacoalcos se ubicada en la zona
Industrial Pajaritos, en el municipio de Coatzacoalcos del estado de
Veracruz. Sus instalaciones tienen un area de 67.5 hectareas de las cuales

52.3 son superficie construida.

Este complejo funciona como tal desde abril de 1997 como consecuencia de
la integracion de la Terminal Refrigerada, la Terminal de Azufre, las plantas
fraccionadoras Morelos y Cangrejera, las plantas Criogénicas de Cangrejera

y Pajaritos asi como 600 km. de ductos para transporte e integracion.

Cabe mencionar que dichas plantas iniciaron operaciones varios afos
antes. Por ejemplo, la Planta Criogénica de Pajaritos y la Terminal
Refrigerada iniciaron operaciones en 1972, la Fraccionadora de Cangrejera

en 1983y la Fraccionadora de Morelos en 1990.

En el entorno de PGPB, el CPG Coatzacoalcos es el vinculo de la cadena
productiva de la Subdireccion de Produccion y el inicio del proceso de

comercializacion.

La funcion primordial de la terminal refrigerada es la de amortiguar,
conciliando la cadena productiva con las tendencias del mercado. Es asi
como, de la cadena productiva del sureste puede recibir hasta 85 Mbd y

puede aportar al mercado hasta 150 Mbd.
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En las plantas criogénicas se recuperan los liquidos del gas natural
mediante el uso de alta presion y bajas temperaturas, ademas de una
secuencia de separacion. A través de este proceso, se obtienen el gas
natural y sus liquidos con alto contenido de propano, los cuales se envian

para su fraccionamiento a Cangrejera y Morelos.

En las plantas fraccionadoras se obtienen, a partir de los licuables del gas
natural (C,+) de las plantas del sureste y de las plantas criogénicas locales,
productos terminados como etano, GLP, propano y gasolina natural
mediante el proceso de fraccionamiento por destilacion. Asimismo,
mantienen las condiciones de temperatura de productos licuados como

etileno, butanos (mezcla), amoniaco y azufre.

Una vez procesadas las corrientes de gas y los licuables del gas natural, se
entregan en las fronteras productos como el gas natural seco, propano,
mezcla de butanos, GLP, gasolinas naturales, asi como etileno, amoniaco y

azufre liquido, los cuales se mantienen en una temperatura especifica.

5.7.5 Poza Rica

El CPG Poza Rica esta situado al Norte del estado de Veracruz, ocupa una
extension de 84.6 hectareas y se ubica en la zona urbana de la Cd. de Poza
Rica. Colindando al norte con el Boulevard Lazaro Cérdenas, al este con el
Boulevard Gonzélez Ortega, al sur con las instalaciones del Area de
Almacenamiento y Bombeo de Pemex Refinacion y al oeste con el Rio

Cazones.

Es importante destacar que el distrito industrial de Poza Rica, Veracruz tuvo

sus origenes en afios anteriores al Decreto de la Expropiacion Petrolera de
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1938; sin embargo esas instalaciones fueron desmanteladas en su totalidad

para dar lugar a las plantas existentes.

El CPG Poza Rica fue pionero en la industria de la petroquimica en
Petréleos Mexicanos, al poner en operacion en 1951, la primera planta para
Recuperacién de azufre a partir del gas acido del gas amargo producido en
los yacimientos de la region. También, fue la primera de su tipo construida
en América Latina. Recientemente, en agosto de 2003, inicié operaciones
una nueva Planta de azufre con proceso SuperClaus, para cumplir con la

normatividad ambiental vigente.

Las actividades principales de este complejo son las de tratar el gas natural
para eliminar los contaminantes y separar sus componentes mediante tres

procesos industriales:

* Endulzamiento de gas amargo y recuperacion de azufre.
» Recuperacion de licuables del gas natural.
* Fraccionamiento de licuables del gas natural.

Ademas de los servicios auxiliares necesarios para estos procesos, el CPG
Poza Rica cuenta con sistemas de seguridad y la infraestructura de apoyo
necesaria. También realiza el tratamiento de agua para inyeccion a

yacimientos productores de crudo en la region.

Una vez procesados el gas humedo y los condensados del gas, se entregan
productos como: GLP, gas natural seco, gasolina natural, azufre liquido y

agua tratada.
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5.7.6 Reynosa

El CPG Reynosa ocupa 32 hectareas y se localiza en la ciudad y municipio
del mismo nombre, a 322 km. de Ciudad Victoria, Tamaulipas. Esta limitado
al norte por el Boulevard Lazaro Cardenas, al sur por el Boulevard
Acapulco, al este por el Boulevard Poza Rica y por el oeste por las oficinas

y talleres de PEP.

El CPG Reynosa fue establecido en 1955 para procesar el gas y los
condensados de los pozos de la zona denominada Frontera Noreste, en el

estado de Tamaulipas.

Las actividades principales de este complejo son las de tratar el gas natural
para eliminar los contaminantes y separar sus componentes mediante dos
procesos industriales, asi como el fraccionamiento de condensados del gas

natural de campos:
* Recuperacion de licuables del gas natural mediante el proceso de
absorcion.
* Fraccionamiento de licuables del gas natural.
» Fraccionamiento de condensados del gas natural de campos.

Una vez procesados el gas humedo y los condensados del gas, se entregan
productos como el gas natural seco, GLP, gasolina natural, solvente “K” y

residuos.
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5.7.7 Burgos

El complejo de Burgos se situa a 19 km. de la zona urbana de la Ciudad de
Reynosa, en un predio de terreno natural con un area de 58 hectareas. Al
respecto, es importante anotar que, ultimamente, el noreste de México, en
particular el area de Reynosa, se ha constituido como un centro neurdlgico
para el desarrollo del mercado de gas natural en México, por lo que esta
area adquiere una posicion estratégica dentro de la nueva geografia

operativa y comercial de este mercado.

Para enfrentar este reto, PetrOleos Mexicanos —con la participacion
coordinada de PEP y PGPB— ha conformado una estrategia de crecimiento
a la que se le ha denominado Proyecto Integral Burgos que incluye dos

vertientes principales:

* Incrementar la oferta nacional mediante la explotacion de campos con
reservas probadas de gas no asociado, como es el caso de la Cuenca
de Burgos, que es la reserva de gas no asociado al petroleo mas
importante del pais.

» Disponer de los activos necesarios para manejar un mayor volumen
de gas en el area de Reynosa, tanto de origen nacional como
importado, a cargo de PGPB.

En materia de proceso, PGPB plane6 incrementar su capacidad instalada
en el area de Reynosa, acorde con el ritmo de expansion de la oferta de
PEP. Dicha expansion incluyé la construccion del nuevo Complejo
Procesador de Gas Burgos, conformado en una primera fase por dos

plantas criogénicas modulares de 200 millones de pies cubicos diarios cada

una —la primera de las cuales incluye la estabilizacion de condensados—,
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una terminal de recibo y distribucién de gas licuado y gasolinas naturales y
los edificios administrativos. Cabe mencionar que las instalaciones de esta

primera fase fueron inauguradas el 15 de marzo de 2004.

La Cuenca de Burgos es una provincia geologica-petrolera que se
encuentra distribuida en la Planicie Costera del Golfo de México en la parte
oriental de Nuevo Ledn y norte de Tamaulipas; tiene una edad Terciaria y
posee un régimen tectonico distensivo; uno de sus campos en desarrollo es
la region Arcabuz-Culebra que se ubica hacia la porcion occidental de la

cuenca.

Dicha Cuenca se caracteriza por una importante sedimentacion clastica
cenozoica asociada con fallamiento normal de crecimiento, desarrollada
sobre depositos mesozoicos, cuya evolucion se relaciona con la del
embahiamiento del Rio Grande, del cual se considera su parte sur. La
secuencia estratigrafica presente comprende un basamento de la Edad

Paleozoica, y una cubierta sedimentaria del Jurasico Medio.

En una segunda fase, se prevé construir otras dos plantas criogénicas
modulares con capacidad para procesar 200 millones de pies cubicos
diarios de gas humedo dulce y 6 Mbd de condensados no estabilizados
cada wuna. Asimismo, se planea incrementar la capacidad de
almacenamiento de gas licuado y gasolinas mediante la construccion de dos
esferas de 20 mil barriles para GLP, una esfera de 20 mil barriles para nafta

ligera y un tanque vertical de 30 mil barriles para nafta pesada.



Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 221

5.7.8 La Venta

El CGP La Venta ocupa un area de 71 hectareas y se encuentra al sureste
de México, especificamente en la poblaciéon conocida como La Venta, en el
municipio de Huimanguillo, Tabasco. Este complejo fue construido para
procesar el gas hiumedo dulce de los yacimientos de los distritos de Agua
Dulce y El Plan. Es importante destacar que su planta de absorcion fue
puesta en marcha en 1963 para procesar el gas hiumedo. Ese afio también
entrd0 en servicio una planta para deshidratar el crudo producido en los

mMismos yacimientos.

Con el descubrimiento de los yacimientos de Chiapas y Campeche, y para
procesar el remanente de gas humedo obtenido en las Endulzadoras del
CPG Cactus, se hizo necesaria la instalacion de una nueva planta para
tratar este gas. Por lo tanto, en mayo de 1972 inicié operaciones la Planta
Criogénica. Las actividades principales de este Complejo son las de tratar el
gas natural del Activo 5 Presidentes y el gas humedo endulzado proveniente
de los CPG Ciudad Pemex y Cactus para eliminar los contaminantes y

separar sus componentes mediante los procesos industriales:

» Proceso Criogénico.

* Proceso de Absorcion.
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Otra de sus actividades es la de eliminar el agua salada que acompanfa el
aceite crudo asociado de los pozos del Activo 5 Presidentes, lo cual se logra

mediante dos procesos:

» Proceso de deshidratacion termoquimica.

* Proceso de deshidratacion en frio.

Una vez procesados el gas humedo y el crudo, este complejo entrega
productos como el gas natural seco, licuables del gas natural (C,+) y crudo

deshidratado.

5.7.9 Matapionche

Para cumplir de manera efectiva con el aprovechamiento de los yacimientos
descubiertos en los campos de Matapionche, Mecayucan, Miralejo y Copite,
la Direccién General de Pemex Gas y Petroquimica Basica autorizé el
proyecto para la construccion del CPG Matapionche, el cual se concreto en
1981.

El Complejo Procesador de Gas Matapionche tiene una superficie de
480,000 m? y se localiza en el suroeste del estado de Veracruz (en una
zona asismica) a 62 km. del puerto de Veracruz, por la Carretera No. 150, a
70 km. de la ciudad de Cordoba y a 50 km. de la Ciudad Tierra Blanca.

Anteriormente se llamé Unidad Petroquimica Matapionche.

Cabe destacar que en la construccion de estas instalaciones se ha

integrado un sistema para el procesamiento de los hidrocarburos producidos
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en el area circunvecina de Cotaxtla, asi como para dar un mayor

aprovechamiento de los componentes del gas explotado.

Matapionche es uno de los complejos de procesamiento primario de gas
natural e hidrocarburos condensados, del cual se obtienen energéticos y
materias primas para la petroquimica. De esta manera, presta un mayor

servicio al sector industrial de la region.

Las actividades principales de este complejo son las de tratar el gas natural
para eliminar los contaminantes y separar sus componentes mediante tres

procesos industriales:

* Endulzamiento de gas amargo y recuperaciéon de azufre.
* Recuperacion de licuables del gas natural.

* Fraccionamiento.

Dentro de los productos que entrega se encuentra el GLP, gas natural seco,

gasolina natural y azufre liquido.
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5.7.10 Arenque

El CPG Arenque se localiza en una area anexa a la Refineria Francisco |.
Madero, en el corredor industrial Tampico-Madero-Altamira en el municipio

de Ciudad Madero, Tamaulipas.

Cabe destacar que con la finalidad de aprovechar el gas producido en los
campos de Arenque y Tamaulipas-Constituciones, PGPB lleva al cabo el
proyecto Recuperacion de Gas Natural de la Bateria Arenque en el Distrito

de Altamira, Tamaulipas.

Con base en dicho proyecto se realiza la construccién de un paquete de
plantas para el endulzamiento, recuperacion de licuables y recuperacion de
azufre, para atender a la oferta de PEP de gas amargo disponible en la
zona, minimizando con ello el impacto ambiental de los municipios de
Altamira, Tampico y Cd. Madero, a través de la reduccion de las emisiones

a la atmésfera de biéxido de azufre y diéxido de carbono.

La construccion de las plantas se inicid en noviembre de 2001, por ende la
planta endulzadora de gas y la planta recuperadora de azufre iniciaron sus
operaciones en marzo de 2003; mientras que la planta recuperadora de

licuables del gas comenzo en junio del mismo afio.

Las actividades principales de este complejo son las de tratar el gas natural
para eliminar los contaminantes y separar sus componentes mediante los

procesos industriales:

* Endulzamiento de gas y recuperacion de azufre.

» Recuperacion de licuables del gas natural.
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Es importante anotar que cada una de las plantas es de tipo modular y
estan montadas en patines de tipo estructural. Asimismo, el gas residual
seco es entregado a la Subdireccion de Ductos en la estacion de regulacion

y medicion El Blanco, a 2 km. del CPG Arenque.

Los licuables del gas natural (Cs+) son entregados en el limite de la bateria
de la Refineria Francisco |I. Madero (a 3.5 km. aproximadamente) para su
fraccionamiento. El propano es entregado a la terminal de almacenamiento
y manejo de LPG de PGPB, la gasolina natural producida se incorpora al
proceso de Pemex Refinacidon Cabe mencionar que la infraestructura para el
manejo de los productos después de fraccionados es jurisdiccion de esta

subsidiaria.

Los condensados y liquidos amargos del gas natural, provenientes del
tanque separador de entrada de la planta endulzadora de gas, son

retornados a la bateria de Arenque de PEP.

Actualmente, se encuentra en estudio la propuesta de desarrollo de
ingenieria para fraccionar los liquidos (C,+) y obtener GLP y gasolinas

naturales, con el fin de obtener mayores beneficios para PGPB.
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Conclusiones

Ante los imperativos cambios y retos que plantea no sélo el mercado, sino el
devenir del sector energético, Pemex Gas y Petroquimica Béasica tendra que
enfrentar grandes retos, algunos cuyas soluciones se encuentran en manos
de otras personas y entidades, como los legisladores; otros cuya respuesta
se encuentra dentro, en sus colaboradores; en cada una de las personas
gue trabajan en Pemex Gas, desde el Director General hasta el personal de

mantenimiento.

Es decir, PGPB debe fortalecerse, mirar dentro de si y poner especial
atencion en el fortalecimiento de su Cultura, porque si ésta no se encuentra
bien arraigada, los vientos de cambio seran so6lo susurros y no parte aguas
definitivos, de tal forma que la meta de ser una empresa de clase mundial,

sera un sueio extraviado.

Si bien, dltimamente las cifras no han sido del todo alentadoras, la empresa
tampoco ha tenido grandes pérdidas, en parte gracias a su producto
estrella, el Gas Natural, un hidrocarburo que cada vez méas es usado tanto
en el sector industrial, energético, petrolero y doméstico pues, a diferencia

del Gas LP es mas seguro, ecolégico, practico y —sobretodo— economico.

Sin embargo, a pesar de esta fortaleza; PGPB auln tiene un gran trecho por
recorrer, pues aungue se disefidé desde hace 10 afos, cuando se modifico el
27 constitucional, un modelo en el cual entidades privadas y sociales
pueden participar en la distribucion, almacenamiento y transporte del Gas
Natural, la respuesta proyectada no ha sido la esperada, pues todavia
algunas personas tienen la certeza de que la distribucion del gas no es

segura debido a los continuos accidentes en las redes de Pemex y en la
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falta de sensibilidad por parte de algunas empresas que otorgan los

servicios.

En suma, para que PGPB haga frente al reto del gas y de la petroquimica,
debea buscar las mejores estrategias para ser productivos y competitivos, y
una forma de hacerlo es estar cohesionada, fuerte, consiciente de que sus
empleados son generadores de valor, personas quienes la mayoria de la
veces no conocen si quiera cuantos CPG o a cuantos y a cuales
hidrocarburos se les da salida en sus plantas. Sin embargo, dicho esfuerzo
debe ser integral, para que se creen sinergias y los cambios ante
situaciones tales como un cambio de Director General o en la estructura

interna no afecten profunda e irreversiblemente a la organizacion.
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6. Notigas

A finales de 2002, un grupo de funcionarios de la Subdireccion de
Administracién y Finanzas de PGPB, encabezados por el Subgerente de
Administracién y Desarrollo, el Lic. René Yanez Ortega, entre los que
figuraban el Ing. Carlos Luna, el Ing. Raul Sanabria y el Lic. Héctor
Fernandez, solicitaron al IMP el desarrollo y creacion de una revista interna
denominada NOTIGAS.

Dicha revista, a peticion de un alto funcionario de la Subdireccion debia
tener un formato electrénico y distribuirse a través de la intranet de PGPB.
Por ello, y al no ser especialistas en Comunicacion Organizacional,
solicitaron los servicios del IMP, debido a la estrecha relacion que ambas

organizaciones han tenido desde 1965, cuando se creo el Instituto.

De esta manera, en la Gerencia de Comunicacion Social y Relaciones
Pulblicas, a cargo de Paulino Sabugal, se decidié que la Coordinacion de
Disefo Editorial, encabezada por el Lic. César del Valle, diera seguimiento a
esta peticion y generara un proyecto que cubriera las necesidades del

personal de PGPB.

Por lo anterior, durante mi estancia como becaria en el IMP me
encomendaron desarrollar dicho proyecto, el cual ha sufrido varias

modificaciones desde la fecha en que se solicitaron los servicios del IMP.
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Sin embargo, su esencia y objetivos han permanecido inalterables debido a
gue buscan fortalecer la Cultura y la ldentidad Corporativa de PGPB para
gue de esta manera se genere una Imagen Corporativa positiva al interior
de la organizacién y asi se pueda generar, también, una Imagen Positiva al

exterior.

Actualmente, este proyecto se encuentra en espera de ser aprobado pues a
causa de la designacion del nuevo Director General en Pemex, la
organizacion adn se encuentra en un proceso de cambio, el cual ha

generado incertidumbre e inestabilidad en algunas areas.

Es importante aclarar que esta propuesta es una gran inversion porque
generaria lazos profundos entre los trabajadores y la empresa misma. Por
ello, seguramente, en cuanto Pemex reconfigure su estructura y se acepten
los presupuestos de cada subsidiaria, se aprobara esta propuesta puesto
qgue su objeto no es sélo informar de forma reactiva (reportar lo que paso)
sino generar una comunicacion proactiva que, ademas, fortalezca el
conocimiento (casi nulo) de los trabajadores sobre su organizacion,
despertando en ellos sentimientos de orgullo y pertenencia que a la vez

generaran una identificacion con la organizacion.

Sin embargo, a pesar de que la creacion de una revista como Notigas, es
una excelente accion en pro de generar las condiciones necesarias a través
del fortalecimiento de la Cultura e Identidad, es necesario desarrollar un
Plan de Comunicacion Integral en PGPB, al cual se debe subordinar no solo
esta revista, sino todas las acciones formales de comunicacion, en busca de
un objetivo comun: comunicar para fortalecer la organizacion al interior y de
esta manera prepararla para los continuos cambios que exige tanto el

mercado, como la situacion actual, tanto nacional como mundial.
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6.1 Objetivo general

Dar a conocer y fortalecer la Cultura y la Identidad Corporativa de PGPB
entre sus colaboradores, a través de contenidos especificos que generen
actitudes positivas hacia la organizacion que le permitan alcanzar sus metas

Y, €n consecuencia, generen una Imagen Positiva.

6.2 Descripcion

A peticion de los funcionarios de la SAF, se propone una gaceta con
formato electronico. Sin embargo, tomando en cuenta que el 62% de los
empleados de Pemex no tiene acceso a una computadora se ha propuesto
también la creacion de una gaceta impresa, asi como acciones especificas
gue la complementen. En seguida se presentan las caracteristicas de la

gaceta en sus dos versiones.

Trabajadores de
confianza con

/_ PC, 2,682
22%

Trabajadores sin
PC
7,375
62%

Trabajadores
sindicalizados
con PC
1,943
16%

B Grafico 1. Trabajadores con o sin acceso a una PC conectada a la Intranet. De acuerdo
con datos proporcionados por PGPB.
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Notigas
Version electronica Version impresa
Tamario:Carta
Formato electrénico con una No. paginas: 20
interfaz programada en html que | Forros 4x4,
Formato ; . X
permita combinar textos, Interiores 2x2
imégenes, video y sonido. Papel: couché de 100 grs.
Tiraje: 10,000 ejemplares
Piblico Obietivo Todos los colaboradores de Todos los colaboradores de
) PGPB PGPB
Periodicidad Mensual Mensual
o Personal de PGPB a través de la | Personal de PGPB en todos los
Distribucion . .
intranet centros de trabajo.

W Tabla 1. Notigas. Version impresa y electrénica.

6.3 Beneficios

» Fortalecer la Cultura y la Identidad Corporativa de PGPB, a través de
las secciones de Notigas. De esta manera, los trabajadores sabran
gué hace la empresa, dénde lo hace, cdmo y por qué lo hace.

» Establecer un canal de comunicacion abierto que permita difundir la
informaciéon oficial de interés para los trabajadores y mantenerlos
actualizados con informacion veraz y oportuna. Con esta accion se
gestaria una actitud de confianza de los trabajadores hacia la
empresa (“Me informan porque soy importante”) fortaleciendo el
sentido de orgullo y pertenencia (“Pemex Gas es una gran empresa y
soy parte de ella”).

e« Fomentar una cultura de comunicacion entre los trabajadores de
PGPB y la empresa, la cual se traduce en los siguientes flujos de
comunicacion:
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o Vertical descendente: Notigas.

o Vertical ascendente explicita: sugerencias expresadas a traves
del buzon de sugerencias.

o Vertical ascendente implicita: resultados de las evaluaciones y
sondeos para evaluar el impacto de la revista y la comprension
de los mensajes.

* Generar sinergias y estimular a los trabajadores para la mejora
continua, a través del ejemplo a seguir de otros compaferos de
trabajo.

* Proporcionar informacion que coadyuve en la toma de decisiones
mediante algunas secciones como Pasando la receta o Estamos
trabajando, ya que seran una “ventana” para que los lideres de
equipos de trabajos y grupos comparen los procedimientos que se
llevan al cabo en otras plantas o centros de trabajo y que han
generado mejores resultados.

6.4 Version electronica: alcance, ventajas y desventajas

Como lo mencionamos anteriormente, la gran desventaja de la revista
electrénica es su limitado alcance, sujeto tanto a la disposicién de la red
como a la del mismo lector para poder consultar el documento en linea. Al
respecto, a continuaciébn se presenta un cuadro comparativo entre las
ventajas y desventajas de la version electronica frente a la impresa, asi
como una grafica que nos permite visualizar el posible alcance de la revista

electronica.
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Version electréonica

Ventajas

Répida respuesta: En caso de una
crisis o situacion inesperada. Es decir, a
través de la revista electronica se

puede difundir la versién oficial,
evitando asi rumores que puedan
afectar negativamente a la empresa.

Actualizable: Si es necesario, se
pueden publicar notas o datos
relevantes de extrema urgencia, para
que el personal los conozca y esté
informado oportunamente, evitando asi
versiones extraoficiales o rumores.

Interactividad: Los lectores de la
revista pueden emitir sus opiniones,
guejas o sugerencias a través del
Buzoén de sugerencias fomentando asi
la comunicacion vertical ascendente.
Por lo que el lector se convierte en
actor de la comunicacion.

Bajo costo: Al ser una publicacion
electrdnica, el costo disminuye puesto
que se evita la impresién y la
distribucion de la publicacién
convencional.

Monitoreo: Al ser un medio electrénico,
Su monitoreo es menos complicado que
para las publicaciones impresas. Es
decir, si la publicacion esta en linea, los
lugares donde por alguna razén no se
puede tener acceso a ella, etc.

Desventajas

Alcance limitado: Soélo el personal que
tiene acceso a una computadora podria
leer la revista, ni siquiera la mitad de
todo el personal de PGPB, ya que so6lo
el 39% de la planta laboral cuenta con
computadora.

Disponibilidad sujeta a lared: Al ser
una revista electrénica, su
disponibilidad estaria sujeta a las fallas
en la red, las cuales son frecuentes

Disponibilidad por parte del usuario:
Del 39% de los trabajadores con
acceso a una computadora habra que
restar los que, por diversas situaciones,
no consultaran la revista (exceso de
trabajo, falta de interés, etc.) de esta
manera el posible impacto disminuye
aun mas.

Nula permeabilidad del mensaje: Al
ser un medio electrénico que se puede
consultar sélo a través de una
computadora conectada a la intranet, el
alcance del mensaje hacia el exterior
(e.g. familia, proveedores) es
totalmente nulo. Es decir, el mensaje se
guedaria solo dentro de la empresa y
no “permearia” al exterior.

Descontento: El hecho de que la
informacion se difunda sélo a un sector
de la planta laboral, puede generar
descontento entre los que no reciben la
informacién, situacidn que incluso
puede llegar a generar una situacion de
riesgo en diferentes niveles como
rumores, 0 manifestaciones explicitas
del disgusto.

B Tabla 2. Comparativo version impresa vs. electrénica.
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6.5 Alternativas: Revista impresa, carteles y tablero.

Debido a que no todos los trabajadores de PGPB tienen acceso a una computadora conectada al portal de
intranet de PGPB, es necesario buscar medios alternativos para que el mensaje llegue al mayor niumero de
trabajadores y asi se cumpla el objetivos de esta publicacion. Enseguida se presenta una descripcion y

comparativo de los medios propuestos.

Descripcion Ventajas Desventajas

Revista impresa

Version impresa de la revista | Tamafio: * Elimpacto del mensaje se » Costo de distribucion.
electronica (mismos articulos potencializa porque el lector tiene
y fotografias) destinada a los mas tiempo para leer las notas.

trabajadores que no tienen Forros 4x4,
acceso a una computadora

No. paginas: 24

* El mensaje permea hasta el

Interiores 2x2 '
(sobre todo personal exterior.
operativo) Papel: couché de 100 grs.  Larevista en si misma representa
Tiraje: 10,000 ejemplares a la empresa, por tanto
o conformard un simbolo que puede
Periodicidad: mensual. aumentar o fortalecer el sentido de

orgullo y pertenencia.

W Tabla 3. Revista impresa.
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Descripcion

Desventajas

Carteles

Ventajas

Sintesis de los articulos
contenidos en la revista
electrénica.

En cada centro de trabajo
se designara a una
personas encargada de su
publicacion y
mantenimiento, a quien se
denominara enlace.

Tamaifo: 75x95 cm.
Tintas: 4x0

Papel: couché de 200 grs.
Tiraje: 10,000 ejemplares

Periodicidad: mensual

Los enlaces en cada centro de
trabajo so6lo tendrian que
colocar los carteles cada mes.

Son mas faciles de monitorear
gue los tableros. (Desgaste
natural, pérdidas, etc.)

Al colocarse en lugares
estratégicos, su lectura es mas
factible.

Distribucion.

El costo por cartel se
incrementa debido a la
distribucion.

Posible desfase entre la
publicacidn electronica y los
carteles.

Desgaste por el clima y el
ambiente.

Es posible que las notas
pierdan su impacto debido
a la sintesis.

Una persona o dos estarian
a cargo de su publicacién
(enlaces) por lo que es
posible que sus otras
responsabilidades les
impidan cumplir cabalmente
con ésta.

Discrecionalidad en la
informacion.

B Tabla 4. Carteles.




Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado d e una experiencia profesional

238

Ventajas

Desventajas

Tablero

Descripcion

Sintesis de los articulos
de la revista impresa en
papel bond tamafio carta
y colocados en tableros
de avisos. Los enlaces en
cada centro de trabajo
imprimirian y colocarian la
sintesis.

Tamafio:12 paginas carta
(21x28)

Tintas: ByN

Papel: Bond

Tiraje: Segun numero de centros

de trabajo.

Costo: Disminuye
considerablemente porque
cada centro de trabajo
absorbe el costo del papel y la
impresion de escritorio.
Infraestructura: Si existen
vitrinas y tableros de avisos en
los centros de trabajo, estos
se pueden utilizar,
disminuyendo asi el monto de
la inversion.

Publicacion: es posible
gue el enlace en cada
centro de trabajo califique
esta tarea como
secundaria, atrasando asi
su publicacion.

Su monitoreo es mas
complicado porque se
multiplica por el nimero de
hojas.

B Tabla 5. Tablero.

Categoria

Revista
impresa*

Carteles*

Tablero*

Impacto del mensaje: Que los trabajadores lean los articulos. 3 1 1
Permeabili_dad del mensaj_e: Que el mensaje llegué al mayor nimero de 3 1 1
personas, incluso al exterior

Costo. 3 2 1
Distribucion: Dificultad para distribuir el medio 1 3 2
Monitoreo de la recepcion del medio. 1 2 3

0= Nada

1= Poco (aprox. 25%)

2= Medianamente (aprox. 50%)

3= Muy (aprox. 75%)

4= Totalmente (aprox. 100%)

B Tabla 6. Comparativo medios alternativos: Revista impresa, Carteles, Tablero.
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6.6 Comparativo de medios alternativos: ventajas y desventajas

Medio Ventajas BESERIEES
Simbolo de orgullo y pertenencia. (Extension dela |« Costo de distribucion.
Revista empresa).
impresa El lector tiene mas tiempo para leer los articulos.
El mensaje permea hasta el exterior.
Al colocarse en lugares estratégicos, su lecturaes |+ Costo de distribucion.
mas factible. « Posible desfase entre la publicacion electronica y
Los enlaces en cada centro de trabajo solo tendrian los carteles.
gue colocar los carteles cada mes. . Desgaste por el clima y el ambiente.
Son mas faciles de monitorear que los tableros. . Es posible que las notas pierdan su impacto debido
Carteles a la sintesis.

* Una persona o dos estarian a cargo de su
publicacion, por lo que es posible que sus demas
actividades les impidan cumplir cabalmente con
ésta.

» Discrecionalidad en la informacion.

El costo disminuye porque cada centro de trabajo » Posible atraso de la publicacién. (El enlace puede
imprime y pega los articulos. calificarlo como tarea secundaria)
Tableros Infraestructura: Si existen vitrinas y tableros de » Su monitoreo es mas complicado porque se

avisos en los centros de trabajo, estos se pueden
utilizar, disminuyendo asi el monto de la inversion.

multiplica por el nimero de hojas.

B Tabla 7. Medios alternativos: ventajas y desventajas
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6.7 Propuesta de contenido
Para cumplir con el objetivo de Notigas, sus contenidos, secciones y tematica deben plantearse a partir del Plan

de negocios de PGPB. En seguida se hacen las propuestas de seccidon y contenidos con base en la Vision.

6.7.1 Propuesta de contenido en funcion de la Visiéon de PGPB

Vision PGPB Sintesis Propu esta seccion y contenido
e Ser una empresa reconocida por su * Reconocimiento/compromiso e  Pro-TGT.
compromiso con la seguridad de sus » Seguridad de los trabajadores. « Pasando la receta. .
trabajadores, de sus operaciones y con la . s idad de | . _ _
preservacién del medio ambiente egundad de las operaciones. + Comprometidos con el medio
+ Cuidado del medio ambiente. ambiente.

e Ser una empresa que contribuya a la
creacion de riqueza para el Estado al
asegurar el uso 6ptimo de su capital,
atendiendo la responsabilidad que el Estado
le asigna en la conduccion de las actividades
estratégicas que le son propias.

» Creacion de rigueza para el
Estado, que se transforme en
beneficios para todos los « Estamos trabajando.
mexicanos.

¢ Responder a las necesidades del mercado
mediante la oferta de servicios y productos de |« Productos y servicios de PGPB.
valor agregado.

PGPB. Productos y servicios.

» Proporcionar un ambiente laboral que

promueva y recompense la iniciativa propia, * Buzon de sugerencias.

¢ Iniciativa personal.

asi como el trabajo en equipo, y que fomente _ _ * Nuestro talento sobre la mesa.
el desarrollo profesional y personal de sus ~ |*  1rabajo en equipo. . Peffiles.
trabajadores.

B Tabla 8. Propuesta de contenido en funcion de la Vision de PGPB.
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6.7.2 Propuesta de contenido: Objetivo, Género y Observaciones

Secciodn

Objetivo

Género

Observaciones

Presentar la publicacion haciendo una

El discurso debe ser muy
sugerente para conminar a los

Editorial breve §|nte3|s de sus secciones y Carta colaboradores de PGPB a leer todo
contenido. .
el nimero.
Desde...los Dar a conocer las diferentes centros de La fotografia jugara un papel de
Centros de trabajo de PGPB, asi como su personal, Reportaje suma trascendencia en esta
Trabajo instalaciones y actividades. seccion.

Productos y

Difundir a todo el personal los diferentes

Nota informativa

Informacion adicional: cuadros
comparativos.

servicios productos y servicios de PGPB.
Hacer recomendaciones al personal
operativo para disminuir riesgos y _ _ _
accidentes de trabajo, a través de la Testimonial, primera e
presentacion de situaciones y casos persona... “Gracias a que Informacion adicional: ndmeros y
Pro-TGT usaba el equipo de estadisticas (side bars).

especificos.

Presentar los avances y caracteristicas
del Plan Integral de Atencion a las
Familias.

proteccién no sufri
ninguna lesion...”

Compromiso con
el Medio Ambiente

Dar a conocer los esfuerzos que lleva a
cabo PGPB para conservar el equilibrio
ecoldgico y proteger la flora y fauna de los
lugares donde tiene instalaciones.

Reportaje y fotorreportaje

La fotografia jugara un papel de
suma trascendencia en esta
seccion.

Pasando la
receta...

Presentar las instalaciones mas eficientes
cuyos indicadores y resultados sean
Optimos, para que sean modelo a seguir.

Reportaje

Informacion adicional: nimeros y
estadisticas (side bars).
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Secciodn

Objetivo

Género

Observaciones

Estamos
trabajando

Mostrar los logros financieros de PEMEX
Gas y traducir esas cifras en beneficios
tangibles a de través comparaciones.

Nota informativa

Informacion adicional: cuadros
comparativos.

EVA en Pemex

Dar a conocer el EVA (Valor Econémico
Agregado). Facilitar su comprension a
través de ejemplos especificos.

Nota informativa

SAP: P&R

Mostrar la situacién actual y perspectivas
de los sistemas SAP, asi como mantener
un canal abierto para resolver dudas a
través del formato de preguntas y
respuestas.

Nota informativa.
Entrevista.

La implementacion, tanto del EVA
como del SAP, ha enfrentado diversos
obstéculos, en parte por la natural
resistencia al cambio. Sin embargo,
muchas colaboradores adn no los
comprenden completamente, en parte
porgue no se ha desarrollado una
estrategia efectiva de capacitacion y
difusién. Mediante Notigas se ayudara
a cubrir tal &rea de oportunidad, sin
embargo no es una estrategia
integral.

Nuestro Talento

Presentar la semblanza del personal que
conforma el capital intelectual de Pemex
Gas. Es decir, sus logros y aspiraciones
sin dejar de lado su parte humana.

Semblanza, nota
informativa

La fotografia jugara un papel de suma
trascendencia en esta seccion.

Mostrar la semblanza del personal
operativo de Pemex Gas, destacando la

Semblanza, nota

La fotografia jugara un papel de suma
trascendencia en esta seccion.

Perfiles . . ;
trascendencia de su labor para el buen informativa
desarrollo de la organizacion.
Fomentar la participacion del personal Estilo Presentar semblanza del sugerente,
Buzoén de (individual o en equipo) a través de un narrativo/género: nota asi como un comparativo “antes y

sugerencias

buzdén en donde se reciban sugerencias
para mejorar los procesos de PGPB.

informativa y
semblanza

después” para dar testimonio de la
situacion de mejora.
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Secciodn

Objetivo

Género

Observaciones

Dar a conocer las funciones de esta

Esta seccion permitira construir un

Recursos Gerencia, asi como tramites, . . puente con el trabajador pues sus
. . Nota informativa gy . .
Humanos prestaciones, cursos, etc. relacionados beneficios son mas tangibles que los
con ésta. de otras secciones.
El formato electrénico de la revista
. . Cuento. P X .
La Familia Integrar a la familia del personal de PGPB Juegos seria un impedimento para que las
Petrolera a la dinamica de la empresa. . A familiaz de los trabajadores reciban
Tips para vida diaria. .
los mensajes.
Alrededor del Dar cabida a notas relevantes sobre la La seccién conformaria un punto de
mundo industria petrolera, a nivel nacional y Nota informativa. comparacion con otras companias
mundial. petroleras.
La informacion obtenida se
: . concentrara en una base de datos
Abrir un espacio para que los lectores de ara su posterior evaluacion. la cual
la revista expresen sus opiniones acerca Comentarios y 2 udarépen la toma de decisfones
Foro de ella. Esta seccion también nos . y S
L ; o sugerencias dentro del proceso de publicacion de
permitiria evaluar el grado de satisfaccién .
: . la revista, porque representa una
e interés por parte de los lectores. . A
retroalimentacion directa con el
receptor.
Contactanos

(s6lo en la versién
electrénica)

Abrir un canal entre los encargados de la
revista y los lectores.

Comentarios y
sugerencias

Hipervinculo al correo de los
integrantes del staff de la revista.

Contador de
visitas
(s6lo en la version
electronica)

Conaocer el flujo de lectores de la pagina.

No es propiamente una seccién, sin
embargo permitira tener un indicador
que connote la permeabilidad del
mensaje.

B Tabla 9. Propuesta de contenido: Objetivo, Género y Observaciones.
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6.8 La competencia: las publicaciones internas de otras compaifiias

I#
k
!
|l

i
oo ChevronTexaco | —
I
Chevron Texaco Saudi ARAMCO Sonatrach
Pais Estados Unidos Arabia Saudita Argelia
. CVX . .
Revista The ChevronTexaco global magazine Dimensions Sonatrach La Reveu
Perloglmda Trimestral Trimestral Mensual
Idioma Inglés Inglés Francés
Responsabilidad social. * Responsabilidad social.
Cuidado del medio ambiente. e Cuidado del medio ambiente. Responsabilidad social.
Patrocinio. « Mecenazgo. Cuidado del medio ambiente.
Trabajo en equipo. +  Exaltacion de las comunidades Mecenazgo.
Temas Cambio corporativo. donde tienen instalaciones, desde el Actividad dentro del sector.
Formacion de recursos humanos. aspecto ecolégico hasta el Reuniones y convenios.
Actividades en Tailandia. economico. Desarrollo de nuevas instalaciones.
Miscelanea de notas relacionadas » Desarrollo de nuevas instalaciones.
con la industria petrolera. » Actividades corporativo-subsidiarias.
Circulacion Corporativo y subsidiarias. Corporativo y subsidiarias. Corporativo y subsidiarias.
_ Reportaje 80%.. Nota}'informativa-,c_iiscursos
. . Reportaje 85%. L ' (version estenografica ) 90%.
Generos: Nota informativa 15% Cronica 15%. Reportaje 5%
' Nota informativa 5%. . '
Entrevista 5%.
. Visualmente atractiva, el discurso Visualmente atractiva, el discurso “Foto del recuerdo”, retratan a los
Fotografia f ‘e o S
otografico apoya el texto. fotogréfico apoya el texto. directivos dentro de los eventos.
; . No. 35
NUmero No. 2 Vol. 2 Segundo trimestre 2003 No. 21, Octubre de 2003 Octubre de 2003
Pagina web www.chevrontexaco.com/news www.saudiaramco.com http://www.sonatrach-dz.com

W Tabla 10. Publicaciones internas de otras compafiias.
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6.8.1 Descripcion de las secciones, temas

y géneros de las publicaciones de la competencia

Chevron Texaco

Titulo o seccidén Tema Género

Responsabilidad | Responsabilidad social: las acciones que Articulo
social corporativa. | Chevron Texaco ha emprendido para mejorar el Nota
No solo qué haces, |ambito social de las diferentes comunidades informativa
sino como lo haces |donde se encuentran sus instalaciones. (side bars)

Cero incursiones.

. . _ _ _ Reportaje
Los satisfactorios Cuidado del medio ambiente. Esfuerzos de P J
resultados Informacion

. preservacion de flora y fauna en la Isla Barrow, .
ambientales de complementaria

donde Chevron Texaco tiene instalaciones. )
Chevron Texaco en (side bars)

la Isla Barrow

Patrocinio y estrategias mercadoldgicas que de
éste derivan.

“Nuestra participacion en el automovilismo es una
_ excelente via para demostrar la calidad de
Corriendo nuestro | nuestros productos lubricantes, ademas de que

: _ > ; Reportaje
perfil incrementa el posicionamiento de nuestras
marcas en los sectores del mercado que nos
interesan”Craig Peterhansen, Vicepresidente de
Soluciones Globales en Lubricantes (GLS, por
sus siglas en inglés)
e S o " Reportaje
. Difusion del programa institucional “TREX" cuyo
Buscar, compartir y S . Nota
objetivo es formar grupos de trabajo para . .
adoptar . : informativa
desarrollar tecnologia y la mejora de procesos. )
(side bar)
Centros de atencién Desarrol_lo y cambio de las instalaciones Reportaje
corporativas
: Formacion de recursos humanos orientados al .
Vendiendo valores - . . Reportaje
servicio (Universidad de Chevron)
Aviation’s children ONC_S gue ayuda a ninos de escasos recursos a Reportaje
continuar con sus estudios.
Doble pr_oduc_uon €N | Actividades de Chevron Texaco en Tailandia Reportaje
Tailandia
Miscelanea de notas relacionadas con la industria Notas
Notas globales . i
petrolera. informativas

B Tabla 11. La revista interna de Chevron Texaco.
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Titulo o seccidén

Saudi Aramco

Tema

Género

Shaybah on high.
Adventuring

Vuelo en ala delta sobre el desierto de Shaybah,

photographer Arabia Saudita. Reportaje
soars... for birdseye | Fotografia aérea.
view
Construccion de una nueva planta en el sur de
Hasa, Arabia Saudita.
Haradh Gas Detalles de la construccion. Reportaje
Programa achieves
Avances.
Mapas.
Sunken treasure:
Retired tug creates | Arrecife artificial desarrollado en un barco de Reportaie
paradise for sea in |carga de Saudi Aramco, hundido ex profeso. portaj
Arabian Gulf
60 years of partening | Describe el desarrollo industrial y econémico de
for Private-Sector |la region de Dhahran, Arabia Saudita. “Del Reportaje
Growth camello al comercio electrénico”
Saudi Aramco
S_hmes at New . | Mecenazgo. Difusion de la ciencia y la cultura. Reportaje
Nacional Museum in
Riyadh
Jum;(ahf (CE?]) Reunién anual de las subsidiarias de ARAMCO Nota
speaks from the | oy /erseas Company’s (AOC) . .
heartat AOC 507 | | del di del CEO de Saudi informativa
anniversary ema central del discurso de e Saudi Crénica

reception

ARAMCO: Cuidado ambiental.

B Tabla 12. La revista interna de Saudi Aramco.
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Sonatrach
Titulo o0 seccidn Tema Género
o . Nota
Reporta actividades relacionadas con el sector . .
L - . informativa.
energético donde participan directivos de _
Focus Sonatrach. Discursos
(Version
estenografica)
Nota
. . . informativa.
Partenariat Reporta las reuniones y convenios con distintas _
empresas. Discursos
(Version
estenografica)
Nota
. _ informativa.
Lo Reporta las actividades de los diferentes cursos, ,
Séminaires oo Discursos
seminarios y talleres convocados por la empresa. >
(Version
estenografica)
Reportaje de las instalaciones o actividades de la ,
Reportage ) Rerportaje
empresa;
Nota
Reporta las actividades de la empresa dentro del informativa.
Magazine ambito cultural, cientifico y social (responsabilidad Discursos
social). (Version
estenografica)

B Tabla 13. La revista interna de Sonatrach.
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6.9 Propuesta de Identidad Visual

6.9.1 Logo tipo

Las diferentes propuestas del logotipo se componen de las dos partes del
nombre de la revista: la primera noti y la segunda gas. Se determind que la
segunda deberia ser diferente y alusiva a las actividades de PGPB, por ello
en las diversas propuestas la palabra es mas dinamica. Por ejemplo, en la
primera tiene otro tipo de letra con mayor movimiento y curvas; en la
segunda, se hace alusion a los gaseoductos, la tercera nos refiere al
movimiento de los gases y; por ultimo, la cuarta hace referencia a las

esferas donde se almacena el gas en el proceso de produccion.

B Tabla 14. Propuestas de logotipo.
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6.9.2 Interfaz para la version electronica

Lo esencial para esta version de la revista es el disefio de la interfaz de la
pagina web. En otras palabras, es lo que el usuario ve en la pantalla: los
gréficos, el menda, el texto, etcétera y le permite interactuar o navegar en la

pagina.

Las interfaces son la “imagen” de una pagina, su “envoltura” y se debe tener
especial cuidado cuando se disefian para hacerlas accesibles a cualquier

usuario.Los principales elementos de la interfaz de Notigas seran:

» Logotipo: creado ex profeso para que la revista sea identificada por
los lectores. Ademas, sus elementos graficos remitiran a los
principales procesos de PGPB, fortaleciendo asi la identidad
corporativa.

* Menu de navegacion.
* Textos.

» Fotografias, sonido y video: acompafaran el texto para enriquecerlo.
El video y el sonido seran opcionales, ademas se debe tener en
cuenta que su uso incrementara el peso de la revista.

» Interacciones: seran sencillas y graficas para que el usuario no se
pierda y sepa como interactuar con la pagina. Por ejemplo, los
botones principales seran de las secciones y al rollover se
desplegaran los botones de cada tema.
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Interacciones

Bedio amisarie joeis e de
misdio Embbens leos meso
ambiers iexdo de ek de

Cabeza de Neta de
Productes p Servides
Wiodin smtse
midio amisans | 1
amnieTia o oa B0 o

ambania

Madin ambionin i brewn de
e afTsisnts ks medio
wrtbenie o de oo o

oy iy b

nteracciones

Mefie prmbsanie imrio Brove da
rRefio MEbaile e e
ardienie b de o de

Cobeza de Holo de Cobeza de Mele de
sar Huetre Talente
Mo ain leain Diewe oo Medo bianie tevin bieve a8
LT T a B medio

s =2 410

B Tabla 15. Elementos de la interfaz de Notigas.

Maotigas
Inicio
Editorial Mapa de
Sitio
| Informacidn Muestra indices e Sisternas y | ProgsPa Buzdn de
PGPE Comunidad Indicadores Tecnologia Sugerencias
Desde Muestros Estamos Generanda tdeclia
" Lideres Trabajancdo Walor Ambiente
| | Recursos L | ’ L | Alrededor del | | Tecnologiz L | ;
Humanoz Fepies munda Adminiztrativa meTel
Pasando la
— recets

B Tabla 16. Mapa de sitio Notigas.
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W fntormaciin PGPE
w Huestis Comunidad EDITORIAL

= indiges ¢ Indicadores

* Ststemasy Teenologid prggontar |a publicacidn haciendn una breve sint
» PROSFA

zis da sus seccisnes y contenido para conminar a los trabajadores
a gue [a lean completa y padicipen con sus CoOMentanos y sugerencias

Lorern pswn dolor st amet, consectetmer adipiscing et Duis ligula lorem, consequat eget, trstique nec, auctor
quis, purus. Vivamus ut sem. Fusce aliguam nunc witae purus. Lorem ipsum doler sit amet, consectetuer
adipiscing elit. Dus ligula lorem, consequat eget, trishque nec, auctor guis, purus. Vivamus ut sem Fusce
aliquam nunc vitae purus. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipiscing elit. Das higula lorem, consequat
eget, frishque nec, auctor quis, purus, Vivarmus ut sem Fusce aliquam nunc vitkae purus, Lorem ipsum dolor st
amet, consectetuer adipiscing elit. Dis ligula lorem, consequat eget, tistique nec, auctor quis, purus, Vivamus ut
sem Fusce aliquam minc vitae purus, Lorem ipsum dolor st amet, consectetuer adipisemg elt. Thas bgula lorem,
consequat eget, tnstique nec, auctor quis, purus. Vivamus ut sem. Fusce aliquam nunc witae purus. Lorem ipsum
delor sit amet, consectetuer adguscing elit. Dus higula lorem, consequat eget, tistique nec; auctor quis, punis.
Wivarmus wt semn Fusce abquarn nunc vitae purus

Ediforial | Eore | Buzdn de Sugsrencias | Lentd:
Infarmasisn FGPE | Mussha Comunidad | Indices & Indicadorss | FROSPA

*

Irencias

Editorial Foro Buzon de St Contaciancs

Intormacién PGPE
Nuestra Comunidad Des delll

indices & Indioadores

Sistemas y Tecnologia [GenerandaValor 25 centros de trabaje de PGPB, asi como su personal, instalaciones y actividades para
PROSPA TecnologiaAdministrativa:: conozcoan la empresa sin nacesidad de visitar fisicamente cada uno de los centras de
Pasando la Receta

Sed et lectus in massa mperdiet tincdunt Praesent neque tortor, solhcrudin
non, ewsmod a, adipiscing a, est. Mauns diam metus, varus nec, faucibus at,
faucibus sollicitudin, lectus. Iam posuere feks ac urna, Vestbubum tempor
vestbulum urna Nullam metus. Vivamus ac purus, Mullam interdum
ullameorper libero. Morbi vehicula irperdiet juste. Etiam meollis fringilla ante
Donec et dw Class aptent tacii sociosqu ad lifora torquent per conubia
nostra, per inceptos hymenaeos. Etam mi ibero, luctus nec, blandit ac,
rutrum ac, lectus,

Lorem psum delor sit amet, consectetuer adipizcing elit. Thus ligula lorem,
consequat eget, mstique nec, auctor quis, purus. Vivamus ut sem. Fusce
aliquarn ranc witae puris. Lorem ipaum dolor sit amet, consecteer
adipiscmng elit. Duis ligula lorem, consequat eget, tnstique nec, auctor quis,
purus. Vivarnus ut sem Fusce aliquam tiune vitae purus,

W Tabla 17. Propuesta | de interfaz.
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Medio ambiante lexto breve de
medio ambiente lexto medio
ambiente lexto de texlo de

Cabeza de Nota de
Productos y Servicios

Medio ambienie lexto breve de
media ambianta lexto medio
ambiente texio de texto de

Cabeza de Nota de
Pro - TGT

Medio ambiants texto brave de
medio ambiente texto media
ambiente lexto de texto de

Cabeza de Neota de
SAP
Medio ambiente texto breve de
medio ambiente texio medio
ambiente texto de texto de

Madio ambiente texto breve da
medio ambiente texto medio
ambiente texto de lexto de

Cabeza de Nota de
Nuetre Talento

Medio ambiente lexto breve de
madia ambiente texto medio
ambiente texto de texto de

area de banners

= =1 no.02
! junio 2003

) contaoto | foros

Cabeza de Nota de
Medio Ambiente -

Medio ambiente texio breve de medio ambiente texto
medio ambiente texio de texto de Medio ambients
texto breve da medio ambienta texto medio ambiante
texto de texto de Medio ambiente texto breve de
medio ambiente texto medio ambiente texto de lexto
de Medio ambiente lexto brave de medio ambiente
texto medio ambiente texto de texto de Medio
ambiente texto breve de medio ambiente texto medio
ambiante texio de texto de

Cabeza de Nota de
Medie Ambicate .

Medio ambiente texto breve de madio ambients taxto medio amblenta
texto de texto de Medic ambiente texto breve de medio ambiente texto
medio ambiente texto de texto de Madio ambiente lexto breve de medio
ambiante texio medio ambients lexio de texio de Medic ambiente texio
breve de medio ambiente texto medio ambisnte texto de texto de Medio
ambiente texto breve de medio ambiente texto medio ambiente texto de
{exto de

W Tabla 18. Propuesta Il de interfaz.
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[Teditonal | [(comacta || foros | [ Dottn ad |

consulta no. . 358954

NOTIGRS

:gc_l_._DZ junio 2003

Cabeza de Nota de
Medio Ambiente

Medio ambiente laxio breva de
madio ambiente texio medio lexlo
breve de media ambienie texio
medio iexio breve de medio

Productos y Servicos

Comprametidos con
el Medio Ambisnia

Recursos Humanos

Evaar Compromefidos con
el Medio Amibients

Alrpdaror del

Murdo Medio ambiante taxto breve de medio ambiente texto medio ambiente texto de texio de
breve de medic ambiente lexto medio ambiente texto de lexio de lexto de breve de
medio ambiente texto medio ambiante texto de lexto de ambiente taxto breve de medio
ambiente lextomedio ambiants texto de texto de ambiente texto breve de madio

Pro - TGT

SAP: PAR

Cabeza de Nota de Pro - TGT

Cabeza de Nota de
Desde...

Medio ambianta texto brave de
medio ambienta lexio medio lexto
breve de medio ambienie texta
medio |exio breve de medio

Desds.. los
Caniros da Trabajo

Pasando la Recela
Estamoa Trabajanda
Nugsto Talenlo
Parfiles
La familia Petrofern

Buzén da Sugerencias

["editorial | [contacta | foros | (botén ad’

Comprometidos con el Medio -Ambiente

Productos y Senvicias.

Comprometidos con
ol Medio Amblente

Recurses Humanos

Eva an Pemex

Alrederor del
Mundo

Pro-TGT
EAP:. PAR

Desda... los
Centros de Trabaja |

Pasando ka Receta
Estamos Trabajanda
Muestro Talento

Perfiles

Medio ambiente texto breve de medio ambiente texio medio
ambiente texto de lexto de breve de medio ambiente texto medio
ambiente texto de texto de texto de breve de medic ambiente
texto medio ambiente lexto de texto de ambiente texto breve de
medio ambiente textomedio ambiente mbiente texto breve de

La familia Patrolera

Buzén de Sugerencias.

consulta no, | 358FSS

NOTIGAS

N2 junio 2003

Cuidado de la Fauna de
Centla

Medin ambilente texto breve de medio amblente
texio medio texio breve de medio ambients taxto
madia lexidio texio breve do medio ambsente
fexio medio lexia breve de medic amblente texio
mediodio amblente texto medio dio texto breve
de medic ambients texic medio texio breve de
miedio ambiente texto medioo texto breve de
medio ambiente texto medio texidio ledo breve
de medio ambienie texto medio texta breve de
medio ambiente texto mediodio ambients texio
medio dic lexio breve de medio ambiente texto
madio lexdo breve de medio amblente texio mea
texio madio texio breve de medio ambiente texio
mediodia ambients baxt

W Tabla 19. Propuesta Il de interfaz.
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6.10 Lanzamiento

Se propone que el lanzamiento de NOTIGAS tenga tres fases: preventiva,

anclaje y lanzamiento. En seguida se detallan éstas.

6.10.1 Etapa I: Preventiva

6.10.1.1 Objetivo

Crear cierta expectacion acerca de la revista para que el interés por Notigas

aumente paulatinamente.

6.10.1.2 Tacticas

» Colocar carteles en lugares estratégicos para que todo el personal los
vea.

* Los carteles deben tener los mismos parametros visuales de la revista
(colores y tipografia) lo que ayudara a que los lectores potenciales (el
personal) se acostumbren a ellos, los identifiquen y, en consecuencia
a la revista.

* EIl texto del cartel debe mostrar el logotipo de la publicacion de
manera poco explicita, tal vez con un degradado, un efecto de realce
o bruma con la finalidad de generar cierta expectativa.

» Las diferentes secciones y temas de la revista también estarian
presentes en el cartel, pero como marcas de agua.

» Al calce, una frase contundente que demuestre la importancia que
tiene el personal para la empresa y que a la vez connote que este
esfuerzo (revista) es por y para ellos.

» Logotipo de PGPB.
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6.10.1.3. Propu esta de carteles para el lanzamiento de Notigas

Porque eres
importante...

-

~ GAS Y PETROQUIMICA BASICA
£ EMEX SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Porque eres
importante...

~ GAS Y PETROQUIMICA BASICA
= EMEX SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Porque eres
importante...
w

~ GAS Y PETROQUIMICA BASICA
SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Porque eres
importante...

E

~| GAS Y PETROQUIMICA BASICA
SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
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6.10.2 Etapa Il: Anclaje

6.10.2.1 Objetivo

Dar a conocer el nombre de la revista, asi como la fecha de su publicacion.

6.10.2.2 Tacticas

Colocar carteles en los mismos lugares estratégicos que en la primera
etapa. Dichos carteles deben tener el mismo disefio de los anteriores,
sin embargo se debe anexar la siguiente informacion:

o Nombre de la revista, totalmente visible.

o Direccion web.

o Fecha de publicaciéon en linea.

o Correo electronico y teléfono para aclarar dudas.
Anexar al talén de pago de los colaboradores de Pemex una postal
con el mismo disefio del segundo cartel. Es importante sefialar que
esta postal debe anexarse una catorcena antes de la publicacion en
linea de NOTIGAS.
Enviar un mail a todos los trabajadores invitandolos a leer la revista.

6.10.3 Etapa lll: Lanzamiento

6.10.3.1 Objetivo

Distribuir la revista entre todos los colaboradores de PGPB. En el caso de la

version electronica corresponde “subirla” a la Intranet, mientras que con la

impresa, debe distribuirse en cada uno de los centros de trabajo.

6.10.3.2 Tacticas

Enviar un mail a todos los trabajadores recordandoles participar de
este esfuerzo comunicativo leyendo los articulos y expresando sus
comentarios o sugerencias.

Carteles

Anexar al talon de pago de los trabajadores un triptico con las
cabezas de las secciones y una pequefia sintesis, ademas de un
sencillo instructivo para acceder a la revista (en caso de la version
electrénica).
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6.11 Evaluacion?

La evaluacion es, sin duda, trascendental dentro del proceso de
comunicacion. El medir los resultados obtenidos después del envio y
recepcion de los mensajes permite tomar decisiones importantes y redirigir
las estrategias si los resultados no son del todo satisfactorios. De esta
manera, como parte de este esfuerzo por mantener comunicado al personal

de PGPB se proponen la siguientes etapas de evaluacion.

6.11.1 Sond eo

Al parecer, las secciones propuestas para la revista electronica NOTIGAS
abarcan los temas de interés para los trabajadores, sin embargo, es
importante prever el impacto de la revista en cuanto a la mejora del

conociendo sobre los rubros a tratar, es decir, tener un punto de partida.

Para ello se propone evaluar los siguientes puntos:

» Conocimiento de la historia de PGPB.

» Conocimiento del Plan de Negocios de PGPB.
» Centros de trabajo mejor posicionados.

» Centros de trabajo menos posicionados.

* Productos o servicios mas conocidos.

* Productos o servicios menos conocidos.

» Evaluar si las secciones propuestas son interesantes para los lectores
potenciales.

! Es importante aclarar que en este rubro, el IMP subcontratara a otra empresa para llevar al cabo
las tres evaluaciones, cuyos costos presentados en el apartado especifico han sido calculados con
base en las propuestas recibidas.
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6.11.2 Encuesta |

Esta fase de la evaluacion se llevaria al cabo después de publicada la
revista (seis meses después) a través de un formato electrénico o via
telefonica, y permitiria conocer si se han cumplido o no los objetivos y tomar

decisiones con base en los resultados. Los rubros a evaluar serian los

siguientes:

Revista Secciones Mensajes

Permeabilidad de los

mensajes.
Accesabilidad Interés. « Eficiencia de los
Funcionalidad Identificacién mensajes (Comprension).
« Posicionamiento de las
ideas.
Indicadores Indicadores Indicadores
* Ndmero de visitas » Grado de satisfaccion. e Origen de las visitas.

(en caso de la versién
electronica)

e Grado de interés. Grado de comprension.

e Grado de identificacion. * Grado de

+ Demanda de los posicionamiento.

ndameros
(en caso de la versién
impresa)

¢ Comentarios (positivos o
negativos).

e Sugerencias.

B Tabla 20. Rubros e indicadores de la Encuesta |.

6.11.3 Encuestall

El objetivo de esta fase es evaluar el impacto de la revista y con base en los
resultados redefinir la estrategia editorial (en caso de ser necesario). Su
aplicacion se daria seis meses después de la Encuesta I, es decir doce

meses después de la publicacion del primer nimero de la revista.
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Sond eo

Punto de partida

Evaluar el
conocimiento que
tienen los
trabajadores acerca

Encuesta |

Primera
evaluacion

Evaluar el impacto
de la revista y con
base en los
resultados redefinir

Encuesta ll

Segund a
evaluacion

Evaluar el impacto
de la revista y con
base en los
resultados redefinir

Objetivo de PGPB, con el fin la estrategia la estrategia
de delinear la editorial (en caso editorial (en caso
estrategia editorial de ser necesario). de ser necesario).
de la revista.
Los rubros a Los rubros a Los rubros a
evaluar son: evaluar son: evaluar son:
Historia de PGPB. Impacto y alcance Impacto y alcance
Plan de Negocios de la revista. de la revista.
Objeto de PGPB. Niveles de Niveles de
estudio Centros de trabajo. satisfaccion. satisfaccion.
Productos o Efectividad de la Efectividad de la
servicios. comunicacion comunicacion
(comprension de los (comprension de los
EVAYy SAP. mensajes). mensajes).
PROSSPA.
Trabajadores de Trabajadores de Trabajadores de
PGPB en los sig. PGPB. (Centros de PGPB. (Centros de
centros de trabajo: trabajo por trabajo por
o Central (1,225) determinar) determinar)
Publico o Venta de Carpio
objetivo (162)
0 Sn.Juan
Ixhuatepec (26)
o Cactus (1,518)
o Villahermosa
(247)
Cuatro semanas De tres a cuatro De tres a cuatro
semanas. semanas.
Duracion (Seis meses (12 meses después
después de la de la publicacion)
publicacion)

B Tabla 21. Etapas de evaluacion.




Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,

resultado de una experiencia profesional 260

6.12 Costos propuestos a PGPB por el IMP

6.12.1 Revista electrénica

Costo anual

Concepto Pago Facf[o_r de Cos_to _ Total Anual
mensual Administra- parcial* (SEAED)]
Disefio (2) $14,000.” | $16,520.° | $33,040.” $396.480™
por c/u
Investigacién | $14,000.” | $16,520.” | $49,560.% $594.720. %
periodistica y
Edicion (3)
(Redaccién de por
reportajes y notas | cada uno
informativas)
Viaticos (2) $9,000.% $18,000.” $216.000. %
por c/u
Material de oficina | $2,500. | $2,950.% | $2,950.% $35 400, ®
Material $22,000.” | $25,960.% $25 960, ©
fotografico**
Consumibles | $2,000.° | $2,360.” | $2,360.% $28.320. ™
Coordinacién $548,191.
General
C-38 20hrs.| $877.% $17,556.20 | $210,674
(por hora)
C-28 40hrs.| $703.%° $28,126.40 | $337,516®
(por hora)
Lanzamiento** $75.000. %
Etapa | Expecta- $25,000.%°
cion
Etapa |l Anclaje $25,000.%°
Etapa lll Lanza- $25,000.%°
miento
Sondeo previo** |$120,000.%°|$141,600.%°| $141,600.%
Evaluacion I1** |$120,000.%°|$141,600.%°| $141,600.%°
Evaluacion llI**  ($120,000.%°($141,600.°| $141,600.

TOTAL

$2,344,871.20

* Mensual o cuatrimestral seg
** Este pago so6lo se hara una vez.un el caso.
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6.12.1 Revista electrénica mas revista impresa o carteles

No.

Ejemplares

Costo
mensual

Factor de
admon.

Costo anual

Revista elect.
mas impresa
(anual)

1|Revista electrénica $2,344,871.%°

2|Revista impresa* 15,000 ($74,700.°| $88,146.%° |$1,057,752.%|$3,402,623.%
Portada: Color 10,000 [$58,300.%| $68,794.% | $825,528.% |$3,170,399. %
Interiores: 2 tintas 5,000 [$37,150.%| $43,837.%° | $526,044.% | $2,870,915.%°

\\[oR

Ejemplares

Costo
mensual

Factor de
admon.

Costo anual

Revista elect.
mas impresa

1|{Revista electrénica

$2,344,871.%°

(anual)

2| Revistaimpresa* 15,000 ($96,300.%| $113,634.% |$1,363,608.%° | $3,708,479.%
Portada: Color 10,000 [$84,400.%° $99,592.% |$1,195,104.%|$3,539,975.%
Interiores: Color 5,000 |$59,150.% $69,797.%° | $837,564.% | $3,182,435.%°

[\\[oR

Ejemplares

Costo
mensual

Factor de
admon.

Costo anual

Revista elect.
mas impresa
(anual)

1| Revista electrénica

$2,344,871.%°

2 Carteles* 10,000

$14,800.%°

$17,464.%°

$209,568.

$2,554,439.%°

*Agregar costo de distribucion.




Imagen Corporativa: Algunas consideraciones,
resultado de una experiencia profesional 262

Conclusiones

Como se deline6 a lo largo de este trabajo, la Imagen Corporativa es el
resultado de un proceso de percepcién que genera actitudes positivas o
negativas hacia el emisor (la organizacion, el referente de la Imagen) por
parte del receptor (publico), quien recibe todos sus mensajes, ya sea desde
la Imagen Natural o la Controlada, los procesa y a partir de ellos genera una

Imagen Corporativa.

Es asi como, contrario a lo que se piensa por lo general, la Imagen
Corporativa radica en el receptor y no en el emisor, por tanto no se puede
controlar ni gestionar per se, pero si se pueden planear, delinear y proyectar
los mensajes que le dan origen, en los cuales influye de manera definitiva la

Cultura y la Identidad de la organizacion.

Tomando como fundamento lo anterior, en este trabajo se ha propuesto la
creacion e implantacion de un medio de comunicacion interno para Pemex
Gas y Petroquimica Basica, especificamente una revista interna, ya sea en
formato convencional (impreso) o electronico, cuya finalidad es fortalecer la
Cultura y la Identidad de la empresa en aras de generar una Imagen
Positiva, tanto al interior como al exterior, asi como brindarle a sus
colaboradores elementos que les permitan comprenderla y cooperar en las

decisiones y actuaciones gque se tomen para su gestion y desarrollo.
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Al respecto, también es necesario tomar en cuenta que debido a la algida
situacion que experimenta PGPB es necesario generar un Plan de
Comunicaciéon Integral con estrategias bien definidas que acometan las
areas de oportunidad que presenta la empresa, siempre maximizando sus

fortalezas y enmendando sus debilidades.

De esta manera, con esta propuesta y teniendo en cuenta las
caracteristicas que deben tener las organizaciones actuales (delineadas en
el primer apartado de este trabajo) el objetivo de la publicacién no sélo se
conforma por comunicar lo que sucede en PGPB, sino por el fortalecimiento
de la empresa, es decir, enfocarse al capital intelectual de la organizacion,
otorgandoles los elementos necesarios para comprenderla, sentirse parte

de ella y, sobretodo, cooperar para su desarrollo.
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Consideraciones finales

La organizacion orientada al cliente

Este trabajo ha tomado como fundamento diversas propuestas, entre ellas
la de Barzelay (1998), quien explica las caracteristicas y diferencias entre
las organizaciones correspondientes al Paradigma Burocratico y el

Posburocratico.

Para este autor, las organizaciones tradicionales corresponden al
Paradigma Burocratico y se caracterizan por su racionalidad, apego total a
las reglas, verticalidad, rigidez, autoridad bien definida y delimitada, asi
como la concepcion de los problemas como condiciones inamovibles y no
modificables. Al respecto, Barzelay explica que —si bien este paradigma
ahora es obsoleto e inadecuado— en algiin momento genero los resultados
esperados. Sin embargo, a través del tiempo, los continuos cambios
experimentados a partir del desarrollo cientifico y tecnologico, hacen
necesarias nuevas configuraciones organizacionales que otorguen

respuestas y a las complejos problemas actuales.

Por ello, propone el Paradigma Posburocratico y la organizacién orientada
al cliente (tanto interno como externo). Es decir una entidad basada en las
necesidades y perspectivas de sus clientes, a partir de quienes define su
rumbo y proyecta su desarrollo. Algunas otras de sus caracteristicas, que
representan también sus principales fortalezas, son: la exaltacion del trabajo
en equipo, la conciencia del cambio y su consecuente adaptabilidad, la
corresponsabilidad en la toma de decisiones y en la definicion del rumbo
organizacional, la concepcion del trabajo como prestacion de servicios, la

rendicion de cuentas y el autofinanciamiento.
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La Mision, la Visiéon y los Valores,

elementos fundamentales de la organizacion

Si retomamos la metafora propuesta por Osborne y Gaebler (1994) y
comparamos a las organizaciones con embarcaciones, es necesario que
éstas especifiquen tanto su proposito como su destino. De lo contrario, la

travesia no tendria sentido.

En las organizaciones ocurre lo mismo, por ello es necesario que definan su
Mision, es decir, que hagan explicito su propésito fundamental,
consecuentemente se debe hacer evidente la Vision, la cual implica la
perspectiva de futuro (el puerto al que se tiene planeado arribar). Ademas,
también es necesario definir los Valores, que son el marco axiolégico que

brinda los parametros para la toma de decisiones en toda la organizacion.

De esta manera, al delinear y seguir estos elementos, las organizaciones
pueden visualizar mejor la posicidbn en la que se encuentran, asi como
vislumbrar sus metas y definir sus acciones, consecuentemente —al saber

hacia donde se dirigen— les sera mas facil lograr sus objetivos.
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La organizacion como entidad pub lica

La naturaleza de los seres humanos, como explica Le6én y Ramirez (2003),
se caracteriza por la relaciéon entre lo privado y lo publico, la cual hace
factible la asociacion y la conformacion no solo de las organizaciones, sino

de la sociedad en general.

De acuerdo con lo anterior, Bozeman (1998) explica que todas las
organizaciones son publicas, puesto que lo publico representa la suma de
voluntades privadas enfocadas a un objetivo comun, caracteristica que no
es privativa de las organizaciones gubernamentales, como comun vy

errbneamente se cree.

Las nuevas configuraciones organizacionales,

propuesta para afrontar la discontinuidad

La realidad actual, explica Haeckel (2000), se -caracteriza por una
discontinuidad permanente, donde la Unica constante es el cambio. Ante tal
situacion, dicho autor explica que es necesario que las organizaciones se
reconfiguren y busquen alternativas que les permitan, no sélo enfrentar la
situacion, sino también obtener algin beneficio. Para ello, autores como
Ackoff (1999) proponen nuevos modelos o tipos de organizaciones, como
las circulares o las multidimensionales cuya caracteristica esencial es —
precisamente— la adaptacion y predisposicion al cambio en todos los
niveles. Al respecto, Rifkin (2000) hace evidente que un reto mas de las
organizaciones actuales es la comprension y adopcion de las NTI pues la
desmaterializacion del mundo les impone la necesidad de desarrollar
estrategias y generar actitudes que les permitan afrontar situaciones hasta
ahora inusitadas debido al creciente uso de nuevas tecnologias, por ejemplo

de la Internet.
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La Imagen Corporativa,
resultado de un proceso de percepcion.

La Imagen Corporativa se puede comprender de diferentes formas, sin
embargo, si se sigue la propuesta de Capriotti (1999), las concepciones

predominantes son tres:

* Imagen Ficcion: Plantea a la Imagen como un acontecimiento ficticio,
es decir, como un reflejo manipulado de la realidad. En suma, una
situacion en la cual no hay correspondencia entre la realidad y la
imagen.

« Imagen icono: Representa la concepcion mas extendida, pero
limitada, porque solo la concibe como los elementos gréaficos de una
organizacion, es decir, su ldentidad Visual.

* Imagen Actitud: Esta concepcién sostiene que la Imagen Corporativa
es una representacion mental, concepto o idea que tiene el publico
acerca de una organizaciéon y se caracteriza por una evaluacion de la
misma, por lo cual se le otorgan ciertos atributos con los cuales se le
definen y diferencian de las demés entidades del mismo sector.

Es importante recordar que a pesar de que la segunda concepcion es la
mas extendida, es decir, aquella que comprende a la Imagen Corporativa
como los elementos graficos definitorios y distintivos de las organizaciones
(Identidad Visual), el presente trabajo se circunscribe en la dltima
concepcion, la de la Imagen Actitud. De acuerdo con lo anterior, se entiende
a la Imagen Corporativa como el resultado de un proceso de percepcion en
el cual la organizacién, por ende los mensaje que envia —ya sean naturales

o controlados— dan origen a la Imagen.
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En suma, la organizacion no es propietaria de la Imagen y, por tanto, no
puede modificarla porque se encuentra en la mente del receptor, pero si
puede modificar sus atributos 0 mensajes para que sean recibidos,
procesados y, con base en ellos, el receptor configure o reconfigure —si es

el caso— la Imagen de la organizacion.

La organizacion como origen

y destino de la Imagen Corporativa

Como se puede dilucidar a partir de lo expuesto anteriormente, la
organizacioén es el origen de la Imagen Corporativa, pero también es destino
de las actitudes generadas en el receptor a partir de ésta. Es decir, si el
receptor genera una Imagen favorable, sus actitudes y la relacién con la
organizacién estaran en el mismo tenor. Sin embargo, si la Imagen
generada es desfavorable, sus actitudes y la forma en como se relaciona

con la organizacién tendran la misma caracteristica.

Por lo anterior, las organizaciones deben tener en cuenta que todo lo que
hacen y dicen, incluso lo que no hacen ni dicen comunica y todos esos
mensajes son captados y procesados por el receptor. De esta manera, las
organizaciones deben ser cautas y estar conscientes de dicha situacion
para generar mensajes congruentes. De esta manera, si las organizaciones
estan conscientes y enfocan sus esfuerzos a ser congruentes entre lo que
hacen y dicen, es decir, entre lo que hacen explicito mediante su Mision,
Vision y Valores, entonces los mensajes naturales estaran alineados con los
atributos de la organizacion; lo cual ayudara profundamente a que el
receptor genere una Imagen Corporativa favorable a partir de dicha

congruencia
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La Culturay la Identidad, esenciales

en la conformaciéon de la Imagen Corporativa

De acuerdo con lo explicado con antelacion, la organizacion es el referente
fundamental a partir del cual el receptor genera la Imagen. En este sentido,
sus elementos y atributos —como la Cultura y la Identidad— son esenciales

en tal conformacion.

Al respecto, y siguiendo a autores como Denison (1991), en este trabajo se
concibe a la Cultura Corporativa como lo esencial de la organizacion, como
aquello que la diferencia de las demas, y se expresa en su Mision, Vision y
Valores. Es decir, en sus supuestos basicos en tanto sistema normativo y
axiolégico que delimita la actuacion de la organizacién y sus miembros.
Entonces, de acuerdo con todo lo anterior, la Cultura Corporativa es
fundamental en el proceso a partir del cual el receptor genera la Imagen

pues la influye decisivamente en la organizacion.

Al respecto, es necesario tener en cuenta que una de las metas de la
organizacion debe ser que sus miembros no solo conozcan la Cultura
Corporativa, sino que la vivan, la hagan propia. Es decir, que sus acciones y

decisiones estén acordes con los supuestos basicos.

Es importante resaltar que el otro elemento fundamental a partir del cual el
receptor genera la Imagen es la ldentidad Corporativa, es decir, la
“materializacion” de la Cultura a través de elementos linguisticos, visuales o
sonoros (Costa,1994). De tal forma que la Identidad proporciona un
referente tangible y da vida a una idea colectiva de pertenencia y finalidad

captada y —posteriormente— procesada por el receptor.
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Al respecto, también es importante tomar en cuenta que la ldentidad
representa el elemento mas tangible, por tanto mas susceptible a la gestion.
Situacién que representa una ventaja para las organizaciones dentro del
proceso de creacion de la Imagen Corporativa, puesto que al tener ciertas
normas para su presentacion y representacion, tales como los Manuales de
Identidad Visual, el receptor puede recibir mensajes controlados Yy
congruentes que incidiran de manera decisiva en la conformacion de una

Imagen favorable.

En sintesis, la caracteristicas propias de la Identidad la constituyen como un
elemento factible de gestion, lo cual es de sumo valor e importancia para la
organizacion, puesto que a partir de dicha gestion se puede proporcionar al
receptor los elementos para que genere una Imagen Corporativa favorable.
Por ello, como se mencion6 anteriormente, aunque la organizacion no es
propietaria de la Imagen, si es propietaria de si misma y de los mensajes
qgue envia, por ello su trabajo en términos de Imagen debe centrarse en los
mensajes que envia, tanto al interior como al exterior, para que la idea que

conforme el publico sea correspondiente con lo que verdaderamente es.
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La Imagen Corporativa, resultado de un proceso mental

En este trabajo, La Imagen Corporativa, asi como la concibe Capriotti (dixit)
y Villafaiie (1993), es el resultado de un proceso mental, de un proceso de
percepcion y configuracion que tiene lugar en la mente del receptor. Para
explicar dicho proceso —no cabe duda— podrian retomarse multiples
propuestas, escuelas o teorias, sin embargo en este trabajo se refieren dos:

la Gestalt y los Modelos de proceso dual.

En cuanto a la Gestalt, se decidié usarla como referente por su particular
relaciéon con los procesos iconicos. Es decir, aunque su objeto de estudio
por excelencia es la imagen, aunque en su variedad grafica, autores como

Villafafie (dixit) la han propuesto para explicar la Imagen Corporativa.

Los supuestos principales de esta escuela son aquellos que se refieren a la
leyes de la Figura-Fondo y Pregnancia, siendo ésta la que mejor explica el
proceso de creacion de la Imagen Corporativa pues plantea una relacion
entre un estimulo y un patrén (pattern) almacenado en la mente del receptor

a partir de su experiencia perceptiva.

Es decir —plantea Villafaiile—con base en experiencias previas se
almacenan modelos que son utiles para contrastar nuevos estimulos o
mensajes (inputs). En este caso, los mensajes enviados por la organizacion
representan dichos estimulos y los modelos son las concepciones ideales
gue el receptor genera con base en su experiencia, a partir de las cuales el
conformarda, mediante una correlacion, la Imagen de la organizacién que

envia dichos mensajes.

En cuanto a los modelos y teorias de proceso dual, herederos de la Gestalt,

pero hijos directos de la moderna psicologia cognitiva —como los explica
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Capriotti— tenemos que su rasgo distintivo es la explicacion de los procesos
a través de los cuales el receptor genera los juicios e imagenes sobre los
otros a partir de la formacién e inferencias sobre la identidad de los
elementos del mundo social, las cuales se originan en la recepcion sensorial
y concluyen con el tratamiento de la sefial sensorial recibida (Moscowitz:
1999).

Para comprender la dualidad, su principal caracteristica, es necesario
vislumbrar que estos procesos siempre presentan dos alternativas ante una
misma situacion o hecho, cuyo uso y aplicacion es indistinta por parte del
receptor. Por ejemplo, en cuanto a las estrategias de procesamiento de la
informacién se puede optar por las superficiales (mindless) o profundas
(mindful), sin embargo el resultado del proceso dependera de la estrategia
elegida. Asimismo, como proponen Fiske y Neuberg (1990), en el Modelo
continuo de formacion de la impresion el receptor puede elegir entre dos
etapas, la de categorizacion, basada en estimulos anteriores, o
recategorizacion que es el resultado de la contrastacion de los nuevos con

los acumulados en la memoria.
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La Imagen Corporativa

En cuanto a la Identidad Visual, de acuerdo con Olins (1989) e Ind (1992),
hay tres tipos fundamentales, cuya adopcién depende de la organizacion
misma, de su proposito fundamental y de su forma de relacionarse con el

exterior. Dicha tipologia se compone por:

» Identidad monolitica o unitaria: Se caracteriza porque la organizacion
usa un nombre y un estilo visual Unicos en todas sus manifestaciones.

» Identidad de respaldo o diversificada: Es caracteristica de las
organizaciones que en un principio cuentan con un propaosito central o
fundamental, pero de acuerdo con su desarrollo y adaptacion, se
diversifican hacia otras actividades o0 negocios mediante
adquisiciones, 0 nuevos proyectos, cada uno con su propia Cultura e
Identidad.

* lIdentidad de marcas: Se refiere sobre todo a las organizaciones
privadas que operan mediante marcas que pueden ser
independientes entre si, lo cual impide que los consumidores las
diferencien a pesar de ser productos de una misma organizacion.

Al respecto, e independientemente de su tipologia, los elementos
constitutivos de la Identidad Visual de cualquier organizacion deben ser:
Nombre comunicativo, Simbolo corporativo, Logotipo, Logosimbolo o
Imagotipo, Gama cromatica o colores corporativos, y por ultimo, la
Tipografia. Villafafie (dixit) explica que los dos principios fundamentales de
la Identidad son el Normativo y el Integrador, de los cuales se desprenden:
el Simbadlico, Estructural, Sinérgico y de Universalidad. Por altimo, el mismo
autor expone que la funcion genérica de la ldentidad es contribuir a la
configuracion de la personalidad de la organizacién, a fortalecerla. Ademas,
a partir de dicha funcion genérica, se desprenden cuatro funciones

pragmaticas de: Identificacion, Diferenciacion, Memoria y Asociacion.
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De la experiencia profesional

Con base en lo expuesto anteriormente y ante la peticion expresa de PGPB
para crear una revista interna, se decidié retomar la concepcion de la
Imagen Corporativa como el resultado de un proceso mental en el que la

Cultura y la Identidad de la organizacion son definitivas.

Es decir, el objetivo general de la revista se centra en fortalecer la Cultura y
la Identidad para que a partir de dichos elementos y los mensajes enviados
por PGPB, el receptor, tanto a nivel interno como externo genere una
Imagen Corporativa favorable. Es aqui donde radica la propuesta e
innovacion de la revista, pues no sélo seria un medio de comunicacion
formal, sino una verdadera estrategia para fomentar y fortalecer las
afinidades de los colaboradores con la empresa y asi —con mayor
conviccibn—buscar respuestas y soluciones conjuntas en aras de un

beneficio comun.

En cuanto a la presentacion de la revista, de acuerdo con la solicitud de
PGPB, se disefid una revista en formato electrénico, lo cual per se presenta
bastantes ventajas, por ejemplo su bajo costo. Sin embargo, para cubrir las
necesidades de los colaboradores que no estén on line, también se propuso

una version impresa.

Es importante tomar en cuenta que, a pesar de que este esfuerzo
representa un primer paso para generar actitudes mas favorables tanto al
interior como al exterior, un solo medio de comunicacion como Notigas no
maximiza su alcance si paralela a esta decision no se instrumenta un Plan
de Comunicacion con acciones especificas orientadas a la busqueda de la

satisfaccion de las metas y necesidades de la organizacion.
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En otras palabras, implementar una revista interna no es una estrategia
integral porque la organizacion envia mensajes —ya sea naturales o
controlados— que son captados indistintamente por el receptor y a partir de
los cuales genera una Imagen. Entonces, una revista sélo cubre una parte
de dichos mensajes, lo cual no deja de ser efectivo; pero lo 6ptimo seria que
se generaran acciones mas globales que incidan en la mayor parte de los
mensajes que recibe el receptor, para lo cual son indispensables una

Cultura e Identidad fuertes.

Es asi que el reto radica en hacer correspondientes todos los mensajes con
los supuestos, objetivos y planteamientos de la organizacion, lo cual no sélo
da como resultado una Imagen positiva o favorable, sino que coadyuva a
que todos los miembros de la organizacion comprendan su razon de sery
—sobretodo— que los beneficios del desarrollo de la organizacién no solo

inciden en ella, sino también en cada uno de sus miembros.
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