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Introduccién

El presente trabajo tiene la finalidad de presentar un andlisis comunicativo
partiendo de la investigacion realizada en la organizacién Mapfre México (derecho
reservado) y en especifico en la Coordinacién de Gestion especializada; esto con
el fin de comprender, y analizar el impacto que tiene al dia de hoy Ila
comunicacion en las organizaciones; papel implicito de esta como una de las
tantas herramientas dentro de la organizacion que puedan hacerla rentable,
competitiva pero sobre todo habitable en conjunto con todo aquel individuo que

vive y converge dentro de ella.

Pero por que realizar una investigacion en la organizacion Mapfre México (derecho
reservado); primeramente ya que dada la magnitud de la organizacion representa
una gama de posibilidades como objeto de estudio para poder analizar las
diferentes vertientes de la comunicacion y sus actores al interior de la
organizacion; asi mismo el poder razonar que en la actualidad la mayoria de las
organizaciones estan tomando en cuenta el papel de esta en su interior como
una forma de cambio; no encaminada a comprender que el actor y su relacién con
la organizacion es un factor decisivo para poder generar ese cambio, pero si nos
permite abrir la posibilidad de un analisis desde otras perspectivas como lo son las
interacciones con respecto a su productividad para la organizacién, y el desarrollo
del individuo al interior de esta como un elemento versatil que le da a la propia
organizacion la riqgueza y diferentes perspectivas de orientacién hacia una relacion

de poder converger en una organizacion habitable.

Partiendo de esta premisa la investigacion aqui presentada comienza analizando
y comprendiendo lo que repercute dentro y fuera de la organizacién, es decir, el
estudio realizado se divide en cinco médulo que describen de lo general a lo

particular los problemas comunicativos de la organizacion objeto de estudio.

En primera instancia se presenta el entorno, las variables y actualidad a identificar

para la organizacion, es decir, el capitulo uno nos presenta el entorno en el que



actualmente se encuentra inscrito Mapfre México (derecho reservado) y en
especifico la Coordinacion de Gestiobn Especializada objeto de estudio, se
presenta su vision y forma de actuar y construirse en la actualidad, partiendo de
sus objetivos tantos particulares como generales de la organizacion; se analiz6 el
impacto del sector asegurador y el entorno de la propia organizacién con respecto
a su competencia. Posteriormente nos adentramos a conocer como esta
conformada esta y de que manera la estructura y funcionamiento permitiran
comprender el por que de la situacion actual de la misma y su forma de operacion,
es decir, se analiz6 su estructura y forma de operar desde una vision comunicativa
y de accion permitiéndonos comprender su funcionamiento desde su hacer y
rehacer a través de sus procesos y reprocesos, no dejando de lado el analisis
comunicativo y el impacto que esto tiene tanto a su nivel de produccion vy
desarrollo, como el sentido que los propios actores dentro de la organizacion le

dan a este funcionamiento.

Siguiendo esta linea se presenta el marco a entender de las relaciones de los
individuos, es decir, los actores que participan y convergen en la organizacion, el
impacto de sus actividades a la par de poder vislumbrar sus formas de
comunicacion. En este capitulo se presentan las diferentes interacciones
comunicativas de la organizacién para con su entorno y sobre todo para dentro de
la organizacion, como se comunica a través de sus procesos Yy que tan efectiva y

veraz es esa comunicacion para la organizacion y su desarrollo.

Posteriormente se presenta el analisis de la comunicacién existente en la
organizacion y como se da esta a través de los individuos con y para la
organizacion; en este apartado se realiza un andlisis mas minucioso de la
comunicacion en la organizacion a través de un estudio denominado Flas
Etnography el cual nos brindo elementos para poder analizar y plantear las
posibilidades a instaurar en la organizacion desde un punto de vista comunicativo
inicialmente, posteriormente y claro desde el punto de vista de produccién y
desarrollo de la organizacién a fin de trazar la realidad de la organizacion y sus

opciones de cambio.



Finalmente se presentan las estrategias posibles y reales a aplicar para la
organizacion, permitiendo perfilar el futuro posible de la comunicacién en la
organizacion, los avances y formas de poder involucrar a la comunicacion como
una via de mejora, pero sobre todo de convivencia y comunidad dentro de la
organizacion haciendo de esta una organizacion habitable. En el capitulo cinco se
plantean las estrategias a perfilar para la organizacion, derivado del analisis
anteriormente mencionado, asi como el diagndstico comunicativo de la
organizacion y la realidad comunicativa de esta dentro y fuera tanto para los

actores como para la propia organizacion.



“Operacion e interaccion en Mapfre
México”

Capitulo |
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1.1 Elementos que conforman a Mapfre.

El primer apartado de este trabajo, hace referencia al andlisis del entorno de la
Organizacién Mapfre Tepeyac, esta nace en Espafia en el afio de 1933, cuando
un grupo de agricultores crean una asociacion o mutualidad para protegerse de los
riesgos propios de su actividad. De esta manera es como se constituye la
Mutualidad de la Agrupacion de Propietarios de Fincas Rusticas de Espafa.
(MAPFRE); siendo esta al dia de hoy una de las aseguradoras mejor
consolidadas en el mercado; debido a su crecimiento y desarrollo que han
logrado posicionarla dentro del ranking de las mejores aseguradoras a nivel

internacional.

Justo 50 afios después de su aparicion, MAPFRE llego a ocupar el primer puesto
en el ranking de entidades aseguradoras y en 1984 se cre0 el SISTEMA MAPFRE.

Este llamado “SISTEMA” no es mas que el Grupo Empresarial que, para esa
época, contaba ya con actividades aseguradoras, reaseguradoras, financieras,

inmobiliarias y de servicios.

Los afios noventa marcaron la expansion de MAPFRE y su absoluta implantacion
en practicamente todas las regiones del globo. Julio Castelo fue nombrado
presidente y MAPFRE se convirti6 en la primera aseguradora extranjera en

Latinoamérica.

Derivado de su crecimiento y desarrollo surge Mapfre México, filial que al dia de
hoy representa parte importarte de la Organizacion como uno de sus pilares en

cuanto a la internacionalizacion y posicionamiento en América Latina.

Mapfre México (derecho reservado).

El 16 de marzo de 1944 con un capital de un millén de pesos, se funda Seguros

Tepeyac,S.A.

En 1990 se llevd a cabo la asociacion entre Seguros Tepeyac y el Sistema
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MAPFRE; en 2000 se realizd la compra del total de las acciones de Seguros
Tepeyac y en el 2002 se realiza el cambio de denominacibn a MAPFRE
TEPEYAC.

Desde el afio 2002 y hasta la fecha, el negocio en México se ha concentrado en
Seguros de Autos, Vida, Accidentes y Enfermedades, Dafios, Fianzas y Seguros
de Crédito. siendo por lo tanto, una Empresa  Multiramo.

La mision de MAPFRE en México es garantizar la satisfaccion de Clientes,
Aliados, Proveedores, Colaboradores, Accionistas y Autoridades, con vocaciéon de
servicio, liderazgo y responsabilidad social.

MAPFRE ofrece un servicio integral a sus Asegurados, entre ellos se cuentan:
Defensa Juridica, Centros Especializados de Atencidn de Siniestro, una amplia red
medica y de talleres.
Como parte del diagnéstico del entorno de la organizacion Mapfre México; se
plantea el estudio a través de una de las partes de su estructura; esta se deriva en
el analisis de la coordinacion de Gestion Especializada, de la cual se examinaran
sus problemas de comunicacion, interacciones y luchas de poder con las demas

coordinaciones en el area de Accidentes y Enfermedades.

Asi y como parte del primer capitulo del diagndéstico del entorno organizacional de
Mapfre México (derecho reservado), nos remontamos a el analisis del mercado
asegurador el cual se encuentra inmerso en una turbulencia, derivada de las
exigencias que dia con dia se requiere en este sector y dentro de las que se
destacan , ser mas competitivo, contar con productos mas accesibles, baratos y
completos que permitan la rentabilidad de la organizacién, es decir, el alza en la
venta de sus productos a la par de seguir siendo una empresa innovadora y
responsable socialmente; asi como lider en presentar productos que cuenten con
las diferentes caracteristicas que se adecuen a cada una de las necesidades de
sus clientes como lo plantean Ballivian y Gonzalez (2006). “Los constantes
cambios y sus implicaciones han afianzado un paradigma actual, de que los
factores que aseguraban el éxito para las empresas en épocas pasadas ya no
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garantizan el éxito hoy en dia, asi mismo y los factores que generan el éxito en
nuestro tiempo no representaran una ventaja en un futuro debido a que éste se
vuelve mas incierto; por ende, se hace necesario gestionar el cambio, innovando
constantemente, adaptandose, probando, etc., se hace vital también, un cambio
de actitud frente al cambio; el cambio no es cuestion de aptitud, sino de actitud por
lo que tenemos la posibilidad de decidir ser victimas, espectadores o protagonistas

ante el avance que se da constantemente”

En la actualidad; Mapfre México (derecho reservado) vive una reestructura en
todos sus sentidos y ha tenido que irse adecuando a cada uno de lo momentos
cruciales que le ha generado su entorno y a su vez en su estructura y formas de
comunicarse; es por eso necesario mencionar la crisis griega, que sin duda afecta
al mercado europeo, y claro a Mapfre por ser una empresa espafola; los
constantes cambios y transiciones que se estan viviendo a raiz de esta'y que han
impactado a la organizacion; asi como su forma de replantear su vision como

organizacion.

Mapfre México (derecho reservado), es hoy una aseguradora con actividades en

Espafa, Europa, América Latina e incipientemente en el este asiatico.

Con esta premisa, se desprende un elemento decisivo del entorno en el cual
Mapfre Meéxico (derecho reservado) se encuentra sumergido; se estan
desencadenando una serie de cambios desde los mas altos directivos (cambio de
presidente en Mapfre después de 11 afios), lo que constituye una nueva mirada en

todos los sentidos de la organizacion.

Como lo sugiere Ahumada (2005); “El entorno organizacional es un conjunto de
factores, generales o especificos, externos a la organizacién y que son percibidos
como especialmente relevantes en el decir de la misma. Dentro de estos factores
externos estarian las condiciones tecnoldgicas, legales, econémicas, politicas,
demograficas y culturales, asi como los clientes, proveedores, propietarios Yy

competidores entre otros”.
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Asi, se han tomado medidas decisivas para la organizacion, que le permitan
seguir siendo una empresa competitiva a la par de otras aseguradoras; dichas
medidas se tomaron con base a un analisis realizado de los ultimos cinco afos; y
en los cuales se ve reflejado el giro que han tomado otras aseguradoras, tal es el
caso de AXXA, GNP, Monterrey y METLIFE;

Las cuales en estos Ultimos cinco afios, si bien han tenido un despunte
significativo; asi mismo han tenido una pérdida considerable en cuanto a cartera al
igual que Mapfre México (derecho reservado); lo anterior derivado de una crisis en
el sector asegurador y claro de la pérdida de negocios y clientes que son factor
decisivo, en este caso para la Organizacion.

Esto nos lleva a puntualizar que Mapfre México (derecho reservado) se
encuentra en un momento si bien, no el mejor en cuanto a sus ventas Yy
crecimiento, ha logrado mantener un equilibrio y estabilidad aparentes, que le han

permitido replantar sus necesidades como organizacion.

En el caso particular del area de Accidentes y Enfermedades, que es el ramo de
donde se desprende la Coordinacion de Gestion especializada , area a estudiar
por parte del presente trabajo , se han gestado y replanteado una serie de

adecuaciones derivadas del constante cambio que se ha producido en el mercado.

Cabe mencionar que dentro de los cambios a nivel de la estructura de Mapfre
México (derecho reservado), ha existido una rotacion de personal que si bien en
los ultimos dos afios ha sido de los mas notoria en toda la organizacion; personal
gue anteriormente se complementaba con la organizacion con un compromiso de
mas alla de los tres meses para otorgarle un contrato, hoy por hoy se le ve con

una vision no mas alla del afio en la empresa.

Por lo anterior se han efectuado modificaciones al actual procedimiento de
operacion e implementacion, dentro de los cuales la caracteristica mas

sobresaliente en todas las areas es la contencidn de costos en todos los sentidos.
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Los ajustes y adecuaciones que ha requerido la organizacion la plantean en la
actualidad a cumplir con una serie de requerimientos, objetivos y metas que es el
dia a dia de todas las areas; pues se desprende una presion constante basada en
la coercidén, uso del poder y jerarquizacion que se ve reflejado en un bajo
rendimiento, descontento y falta de compromiso de todos los colaboradores.

Lejos de pensar como bien se menciona en la organizacion, “Ser grande es una
actitud”; Mapfre México (derecho reservado) se esta trazando la necesidad de
una vision aun mas humana y social; derivado de esto se desprende uno de los
proyectos mas importantes en la actualidad para Mapfre México (derecho
reservado); el proyecto denominado ADN (Asegurando el desarrollo de nuestro
negocio) en el cual se plantea una vision asociada a las necesidades del
colaborador con la organizacion y dentro de las cuales se encuentra inmerso la
readaptacion de todos los elementos indispensables para complementar cada una

de las actividades requeridas para la rentabilidad de la Organizacion.

Aunado a esto se retoma conscientemente el recurso humano como una parte
decisiva para una nueva vision y que en este momento, en Mapfre México
(derecho reservado) representa una variable a tomar en cuenta para esta, pues
entiende que en la actualidad uno de sus focos rojos es el cambio en la visidon de
este recurso hacia Mapfre México (derecho reservado) ya que existe una ruptura
en lo que se puede observar y vender de la Organizacion y lo que realmente

ocurre hacia el interior y exterior de la misma.

1.2 Interaccion, redes y relacion con su entorno.

Hoy en dia Mapfre México (derecho reservado) se encuentra en una total
reinvencibn como organizacion, esto a raiz de los cambios originados por la
nueva sistematizacion de las formas de jerarquizacion y poder, el cambio de José
Manuel Martinez, (Presidente de Mapfre por once afios) quedando en su lugar
Antonio Huertas “hombre joven simpatizante con las nuevas tecnologias y con

amplia experiencia en la renovacion tecnoldgica de la empresa” esto nos remite a
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comprender y como lo menciona Ahumada (2001), “Es necesario el aprendizaje
organizacional, permitiéndonos la incorporacion de nuevas visiones, posibilidades
a la apertura en el sentido de emprender y comprender a través del quiebre; y des
afanarnos de ideas conservadoras y arraigadas de muchos afios en la
organizacion; permitiéndonos explorar el abanico de posibilidades y la eleccion de
la mejor forma de abordar a la organizacién desde el punto de la comunicacion
pero claro no dejando de lado la identidad de la misma; aunado al aprendizaje de
todo cambio y en el caso de la organizacion a sustentar que dicho cambio era

necesario”.

Asi y desde hace ya algunos afios se viene gestando una reestructuracion
derivada de las necesidades del mercado.

En época de crisis es necesario la auto reflexion, pero sobre todo y como lo
mencionan Ballivian y Gonzales (2006), “La clave de la supervivencia de las
empresas se centra en la prevision y la adaptabilidad ante los cambios que van
emergiendo a medida que el entorno va cambiando, si los cambios a nivel de
organizaciones son cada vez mas complejos, esto obliga a buscar nuevas formas

de trabajar siendo mas flexibles”.

Esa flexibilidad es la que actualmente Mapfre México (derecho reservado) busca a
través de sus diversas filiales, areas, y coordinaciones; en especifico en el area de
Accidentes y Enfermedades a través de sus siete coordinaciones se busca
unificar en primera instancia, el enfoque con respecto a cada una de ellas como
parte fundamental en el rompecabezas del desarrollo y crecimiento de Mapfre
México (derecho reservado); pero a su vez se busca la interdependencia de cada
una de estas en el sentido de sus actividades; estas si bien se encuentran ligadas
a través de procesos que requieren el avance a la par, se requiere la
identificacion de sus acciones establecidas para poder ubicar en que parte del
proceso se esta perdiendo la continuidad, pero sobre todo la complementacion de
todas como un todo, como una herramienta que permita encontrar un
pensamiento de segundo orden y no solamente algo tan simple como decir vamos

a hacer las cosas de manera correcta.
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En el andlisis y retrospectiva que se realiza conforme a las necesidades que han
orientado a Mapfre México (derecho reservado) a revisar su proceso de trabajo e
implementacion, es puntual la necesidad de organizacion y formas de hacer su

trabajo dia a dia.

Asi se ha reinventado a través del analisis de otras organizaciones en donde es
especifica su forma y orientacién de trabajo lo cual le ha permitido seguir siendo
una organizacion rentable, pero sin duda, no lo necesario para encontrar un lugar

en el mercado que la posicione de una manera mas sélida ante su competencia.

OTRAS ASEGURADORAS NUEVOS
AXXA, GNP, METLIFE,BUPA, PRODUCTOS
INBURSA , MONTERREY
M . RESPONSABILIDAD
E CARVERS R/I/Ia p'f re SOCIAL
exico
PROCESOS DE TRABAJO W’*CC'ONES
C ' QUIEBRE COLABORADOR
A< :[ ACCIDENTES Y ENFERMEDADES
O C.DE C.DE C. DE C. CENTRAL C. C.
DESARROLLO DICTAMEN ATENCION MEDICA MEDICA REDES
IMPLEMENTACION Y A CLIENTES AYE MEDICAS
Y GESTION PAGOS Y Y SERVICIOS
AY E PERSONAS
C.
| GESTION
AFECTAN ESPECIALIZADA
\ VENTAS —— IMAGEN — > DESARROLLO

Vemos ejemplificado en el esquema anterior el impacto de las relaciones e
interacciones, de las areas que conforman a Mapfre; pudiendo puntualizar que
unas con otras van ligadas, aunado a la importancia que esto tiene en general
para la organizacién y claro su rentabilidad ante el mercado, sus posibles

repercusiones derivado de la implementacion de procesos no identificados y
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establecidos tanto para la organizacién, como para los mismos colaboradores; en

especifico se hace referencia al areade AyE.

1.3 Gestion en Mapfre México.

Sin duda alguna vy parte importante de toda organizacién es el tener claro y
definidos aquellas formas de realizar su trabajo; en el caso de Mapfre México
(derecho reservado) se tiene bien instaurado y estructurado todas sus actividades
a través de su cddigo; no obstante el cddigo; la organizacién se rige hoy en la
actualidad mediante contingencias, es decir, resuelve dia a dia las necesidades
diarias dependiendo el caso, y sin duda alguna mediante procesos no instaurados

en ninguno de los manuales de procedimientos de esta.

Mapfre México (derecho reservado) realiza sus actividades a través de los
requerimientos y lo que le dicta el dia a dia a la organizacion sus situaciones de
trabajo, a la par de dar solucién a los problemas de una manera inmediata y en
muchos de los casos, precipitadamente, sin un fundamento avalado por la
organizacion y que se ve impactado en la sobrecarga de trabajo para ciertas

areas y en una desproporcion de actividades.

La organizacion va mas encaminada al fin lucrativo, la productividad y se aleja de

la persona y sus objetivos e ideales a la par del crecimiento de la organizacion.

Mapfre México (derecho reservado) si bien es cierto se jacta de contar con un
amplio catalogo de actividades que podrian representar al colaborador
(denominando asi por la organizacién al empleado) por su responsabilidad social,
y por ser una organizacion que se preocupa por el sentir y saber de este dentro de
la organizacién, dista mucho de realmente conocer y comprender las necesidades

reales tanto de ella como organizacién y cuanto menos las del colaborador.

Su proceso de trabajo radica en identificar en primera instancia, su objetivo o lo
gue requiere para su crecimiento y desarrollo, en este caso, ventas, mayor

adquisicibn de carteras y crecimiento en Sus nuevos hegocios, expansion;
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consolidarse como una de las mejores aseguradoras a nivel nacional y seguir en

este, mantenerse.

Posteriormente la identificacion de su mercado a quien le vende y que es lo que
mayor ingresos le permite seguir ejerciendo y seguir existiendo, los asegurados,
su cartera de clientes y a la par de estos, la identificacion de las necesidades de
estos y que es lo que requieren; por que algo queda muy claro a lo largo de la
historia de Mapfre México (derecho reservado), se ha caracterizado por contar con
una serie de productos basados en la vanguardia e innovacion que le han

permitido reinventarse y consolidarse.

Finalmente se llega a la obtencion del producto para su venta y posicionamiento
en el mercado, no sin antes haber realizado un minucioso analisis de este, los
costos vy las ganancias para la organizacion; visto de esta manera y muy

generalmente este seria el proceso basico de eventos de la organizacion.

Aunado a esto habria que mencionar que dentro de este proceso y de cinco afios
anteriormente al dia de hoy, la organizacion a incorporado dentro de sus procesos
y como una caracteristica indispensable en todos sus productos y procesos la

contencion de costos en todos los niveles.

Lo anterior se ha visto reflejado en un sinfin de reprocesos, ajustes y
replanteamientos que son desgastantes para la organizacion, y claro para el
personal que esta sujeto a una constante presion y ejecucion de politicas que no
son claras, por un lado se maneja la reinvencion, la nueva visidn de
procedimientos y formas de hacer y ser; por el otro lado la pared impositiva de los
estatutos y reglamentos de procedimientos que se deben seguir al pie de la letra,
a esto habria que sumarle la constante demanda y competencia del mercado en
donde se requiere ser el primero, la rapidez para ofrecer a sus clientes lo mejor
para sus necesidades y economia, Yy claro sin olvidar que sea redituable para la

organizacion.

Se plantea una logica de primer orden, en donde se presenta que a través de la

imposicién de una nueva politica de de procedimientos, un reajuste de actividades
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a través de un nuevo esquema de trabajo, trazandose como la solucidén para que
la organizacion se redirereccione y obtengan resultados de manera mas eficiente y

eficaz de una manera rapiday sencilla.

Asi lo menciona Olabuenaga (1995), “El entorno de las organizaciones, lejos de
ser una realidad constante, es una realidad en continuo cambio tanto en la
jerarquia de relevancia de sus elementos (siendo sustituidos unos por otros en el

orden de importancia) corno en la existencia de los mismos” pag 60

Asi un entorno puede variar a lo largo del tiempo, en funcién de su:

homogeneidad, estabilidad, e incertidumbre.

Con base en lo anteriormente mencionado nos queda claro que el proceso
general de las organizaciones esta condicionado y en el caso especifico de Mapfre
México (derecho reservado) de su mercado y las exigencias de este; ya que
depende sin duda, en primera instancia de lo que este plantea ante los cambios
economicos y reajustes de este; posteriormente de las necesidades y exigencias
de sus clientes y finalmente de esa variable con la que cuenta cualquier entorno
ante las contingencias y adversidades que se presenten en la organizacion por
ponerlo asi ante una crisis 0 en el caso de Mapfre México (derecho reservado)
ante una reestructura de todos sus procedimientos y formas de trabajo, la

incertidumbre.

Hoy en dia Mapfre México (derecho reservado) se ha planteado la necesidad de
entender la importancia de contar con las herramientas necesarias para su
crecimiento y desarrollo, y claro para poder cimentar de una forma concreta su
futuro de una manera rentable como organizacién; es por esa necesidad que
surge el proyecto de ADN y que de forma especifica nos ejemplifica la forma que
pretende implementar para operar en la actualidad en la organizacién a través de

los siguientes procesos que se describen del proyecto a continuacion.
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MAPFRE "Aseguramos el Desarrollo del Negocio"

Los retos a los que nos enfrentamos hoy exigen el desarrollo de iniciativas
estratégicas de mayor alcance, que nos permitan fortalecer nuestras operaciones
y establecer un claro diferenciador con nuestros competidores en el mercado

asegurador mexicano.

ADN MAPFRE "Aseguramos el Desarrollo del Negocio" es un proceso de
transformacion cultural apoyado por el desarrollo de distintas iniciativas, enfocadas
a aumentar el valor que damos a nuestros clientes, maximizando las sinergias que
podemos generar de manera interna siendo asi mas eficaces y eficientes en

nuestras actividades cotidianas.

La forma de trabajo y proceder de la organizacion, se ejemplifica a través de los

siguientes componentes del proyecto:
Equipo Premier

El Equipo Premier es un equipo de personas de todas las areas de MAPFRE,
caracterizadas por su Liderazgo, Comunicacion, Pro actividad, Adaptacién al
cambio, Compromiso y Enfoque a resultados. El cual tiene la tarea de impulsar el
cambio para garantizar que la comunicacion permee en todos los niveles y se

convierta en algo intrinseco dentro de la cultura de MAPFRE.
Gestion por Procesos

MAPFRE ha venido evolucionado favorablemente con el tiempo. Con esto, sus

filiales al rededor del mundo:

=  Comparten objetivos corporativos basicos.
= Utilizan sistemas informéaticos similares.
=  Existe una serie de productos y lineas de negocio afines.

= La esencia de sus procesos es la misma.
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A partir de este enfoque integral, la Gestion por Procesos es una de las iniciativas
mas importantes en la transformacion cultural ADN MAPFRE.

El porqueée de la Gestion por Procesos...

Ornentacion al Chente

Cambio culiural

Mejora operativa

Identificacién deriesgos

Ventaja competitiva

Innovaciéon

Gestion por Procesos

Modelo integral en la cual la gestion cambia la concepcion de una organizacion
estructurada en departamentos, a una organizacion orientada a procesos. Esta

permite mejorar los niveles de calidad y satisfaccion al Cliente.
Propésito

Implantar y consolidar un modelo de Gestion por Procesos dentro de MAPFRE.
Creando una cultura de orientacion al cliente, eficacia y eficiencia, que aporte los

medios necesarios para alcanzar la excelencia de sus procesos.
Beneficios

Ademas de alinearse con las directrices corporativas de MAPFRE, mediante la

implantacion de un modelo de Gestion por Procesos se espera obtener un
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conjunto de beneficios que contribuyan a posicionar la Compafiia de forma

diferencial en el mercado de seguros.

Los beneficios del Modelo de Gestion por Procesos se veran reflejados en:

Conocimiento detalladado delos procesos “reales”
de MAPFRE

Involucramiento de todos los departamentosen la
operaciéon de MAPFRE

Implantacién de una cultura de procesos, orientada
a la prestacién de un servicio / producto

Creacionde una “corriente” de definiciony mejora
transformacién de procesos

Implantaciéon de mecanismospara mediry
controlar la calidad de los servicios / productos

Capacidad derespuesta que permita adaptarlos
procesos ante los cambiosde la organizacion

La implantacion de la Gestion por Procesos, abarca distintas fases que se iran
cumpliendo de manera secuencial y programada hasta alcanzar el grado de

madurez adecuado.

A continuacion se presentan el Plan General de Implantacion:
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Faz1l Fase Il Fase 11
Trimestre AbrikJunio Semestre Julio - Dicie mbre Desarrollo Nivelde Tarease Imple mentaciones
Mapade Procesos e
Nwel2 Implementadon yOptimizacion
Modelo ilzacion :
ARIS Webmethods
MapaProceosNively

Evolucion Estructora

Tecnologica

Pln Directorde Geston
DOrPIOC2E0S
Commnicacién / Capariacion

Optimizaciony Mejorade Procesos

-----------_-------*

Colaboracion de PwC

Definiendo la importancia de dichos procesos.

1. ¢ Para qué sirve la Gestion por Procesos?

. Facilita el uso homogéneo de la informacion.
. Eficiencia en la utilizacion de recursos.

. Aprovechamiento de economias de escala.

. Involucra de forma directa al personal.

. Facilita la innovacion.
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. Mitiga e incluso eliminar riesgos.

2. ¢, Qué es el Metamodelo Corporativo?

El Metamodelo Corporativo esta integrado por una serie de patrones y normas que
se deben seguir para realizar la diagramacién y modelado de procesos en la cual
permitird disponer de un entendimiento comin y compartir las mejores practicas

de negocio.

3. ¢ Qué es ARIS?

Es una herramienta que facilita la descripcion grafica de los procesos de negocio y
sus aplicaciones ofreciendo un alto grado de explotacion de la informacion, asi
como la disponibilidad de la misma de manera agil y estructurada.

Por sus siglas en inglés significa:

ARIS = Architecture of Integrated Information Systems.

Es critico seguir creando una cultura hacia la Gestién por Procesos, con la cual se

llevaran acciones como:

. Modelo de Gobierno: Nombrar y preparar a las personas que van a

asumir los distintos roles asociados a la gestion de los procesos.

. Transformacion de Procesos: Optimizacion de procesos y actualizacion

en caso de algun cambio en la operacion.

. Comunicacién y capacitacion: la transmision del conocimiento e
informacion es clave para la implicacion de todos en las distintas fases de

esta iniciativa.

Sin embargo y ante el proyecto propuesto por la organizacion, existe un largo

camino por recorrer, ya que como se ha venido planteando en el analisis del
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entorno de esta, la realidad es otra; Mapfre se rige en la actualidad, para empezar

por un modelo jerarquico, estructural y culturalmente.

La organizacién opera ante las necesidades que le presenta su mercado y el
sector asegurador, su competencia y las organizaciones a su alrededor, asi mismo
le impacta de manera directa en su forma de operar y adaptarse ante las

contingencias.

Su operacion radica en entender esas contingencias y aplicar una solucién, en
general y para la organizacion, esto ha representado una readaptacion de los
procesos ya establecidos; a la par de entender una logica de conversiéon que le
permita seguir siendo y conseguir el desarrollo de aquellas opciones dentro de su
entorno que la faciliten su trabajo como lo menciona Velasco (1991).

“‘En contrapartida, un estilo administrativo organico se caracteriza por su
flexibilidad e informalidad organizacional. Dentro de él hay una mayor interrelacion
y participacion en los distintos niveles para la solucion de problemas y la toma de
decisiones. Esto implica necesariamente una comunicaciéon mas frecuente y que
incluya no solo patrones verticales, descendentes o formales, si no horizontales

ascendentes e informales”.

Asi y retomando la mencidon en relacion a contar con un estilo administrativo
organico, Mapfre México (derecho reservado) busca como organizacion a traves
de su gestion de procesos el poder entablar ese canal comunicativo que le permita
alcanzar sus metas y objetivos como organizacién, pero asi mismo instaurar
dentro de la misma una cultura de procesos integrada por toda la organizacion,
esto a la par de lograr una capacidad de respuesta y una cohesion de los

colaboradores hacia la empresa a través de la comunicacion.
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1.4 Cambios en la organizacion.

En Mapfre México (derecho reservado) y como se ha venido analizando, cuenta
con variables que afectan considerablemente a su entorno, operacion y desarrollo
al interior y exterior, este parte de su mercado, clientes y poder comprender las

necesidades de estos a la par de seguir siendo innovadores.

Por lo anterior, y parte de este analisis se hace en referencia y utilizando como
herramienta a través del portal de Intranet el acceso a través de las noticias del

sector asegurador.

Pudiendo retomar de este andlisis la referencia de que se encuentra en total
crecimiento, y cambio derivado de las exigencias del mercado, la economia y claro

sin duda de la competencia por ser el mejor en esta area.

Asi y desde esta perspectiva podemos comprender que el factor decisivo para
Mapfre México (derecho reservado) es el crecimiento del mercado asegurador en
todos sus sentidos, es decir, el posicionamiento en Latinoamérica aun no esta bien
definido, se requiere un mercado mejor consolidado que permita el crecimiento y
claro la expansion en los diferentes negocios que se manejen para poder seguir

siendo y lograr una expansion a nivel mundial.

Se requiere seguir trabajando en el posicionamiento del sector asegurador y
entender las necesidades de su mercado desde otra perspectiva que permita la
rentabilidad de la organizacion; permear todas aquellas posibilidades que

impulsen la estabilidad en este y sobre todo de la organizacion en especifico.

Es por eso necesario plantear la logica y el factor que es detonante en Mapfre
México (derecho reservado), su entorno relevante radica de la necesidad de
comprender los cambios econémicos que giran en torno a ella, analizar que hoy
por hoy Mapfre México (derecho reservado) esta condicionada sin duda alguna a
la obtencién de una cartera mas amplia en todos sus sentidos y ramos;

incursionando en ello a través de el lanzamiento de nuevos productos y
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estrategias que le permitan seguir teniendo adquisicion en el mercado y ante su

competencia,

Ante el cambio inminente en el mercado y claro en el ambito econdmico para la
organizacion se presento la necesidad y replanteamiento con base en las
necesidades del mercado que se pueden identificar en palabras claves:
Orientacion, eficiencia, operativa, control de gastos, mejora de calidad,
rentabilizacién, disciplina, control de capital y el desarrollo de proyectos; lo anterior
nos permite vislumbrar la orientacion de la Organizacion encaminada a una mejora
econdémica a través de la mejora de sus procesos e innovacion en sus productos y

claro a la calidad.

Asi se podriamos apuntalar a la mencién de Olabuenaga (1995) “ Al considerar
la relacion de interdependencia entre el entorno y la organizacion puede enfatizar,
como mas significativo, el influjo que el ambiente ejerce sobre la organizacion, de
manera que haya que considerarlo como un factor independiente que condiciona
la susbsistencia y el desarrollo de la organizacion, en cuyo caso las caracteristicas
del entorno determinan las caracteristicas estructurales y operativas de la
organizacion y sirven de predictoras de estas ultimas. A su vez, el éxito en la
supervivencia y el fortalecimiento de la organizacion dependera fundamentalmente
de su nivel de acomodacion a las exigencias de estas mismas caracteristicas o

condiciones medio ambientales. Pag. 62

Asi y bajo esta premisa es recurrente instaurar la posicion de adaptacion ante las
necesidades y exigencias del dia a dia en la organizacion; a la par de entender
esa logica de comportamiento abierta para la flexibilidad que hoy pretender
manejar Mapfre México (derecho reservado) para su crecimiento y desarrollo

como organizacion.

Aunado a esto habria que mencionar que las necesidades de Mapfre México
(derecho reservado) en comparacién con afios anteriores y con respecto a su
mercado han ido cambiando considerablemente, anteriormente no era necesario

el replantear la vision de una cultura enfocada al cliente, realizaba sus actividades
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con base en, su rentabilidad como organizacién, que le permitia sustentarse sin

necesidad de afianzar su cartera de clientes y mucho menos el de sus ventas.

En la actualidad la guerra que se vive por afianzar esa cartera en todas las
aseguradoras y por lograr un posicionamiento y vanguardia en sus productos y
ofertas derivadas de las necesidades del cliente; han abierto la posibilidad de
flexibilidad y apertura en la organizacion; a través de canales comunicativos no
jerarquicos y cerrados, ante las constantes quejas de los clientes y del mercado

en general.

Asi mismo se ha permitido la permuta entre otras organizaciones y la competencia
a fin de lograr un fin comin y sustentable para todos; el de la economia y
ganancia para todos.

Se permite la apertura y flexibilidad de las l6gicas de competencia “sana”, es

decir, todos buscamos el mismo fin; la satisfaccion del cliente.

Y Mapfre México (derecho reservado) no es la diferencia, a raiz de los
constantes cambios en el sector asegurador, las exigencias del mercado y su
competencia la han gatillado a orientarse sobre sus modos de operacion y
guienes la conforman como parte importante de su crecimiento, pero sobre todo a
sensibilizarse hacia una cultura interna de cambio en el que todos deben de

participar para lograr un fin comun “ganar” en todos los sentidos.

Como lo menciona Méndez (2007). “Las organizaciones y empresas buscan la
productividad, el fin econémico y lucrativo resultado de su inversion y trabajo,
hasta aqui no habria problema. El asunto es repercutir en una sociedad. Desde la
comunicacion, herramienta vital para cualquier relacion humana, podria ser

posible”.

Asi Mapfre México (derecho reservado) se encuentra en el procesos de encontrar
el equilibrio entre ser una organizacion comprometida con aquellos que habitan
en ella, a la par de lograr posicionarse y retomar la estabilidad econ6mica y

financiera que en afios anteriores se planteaba con otra perspectiva y logica, el de
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las ganancias y productividad; causa que la tiene en una légica de cambio para su

beneficio y el de los que la integran como organizacion.

1.5 Actualidades y perspectivas en Mapfre México (derecho reservado).

Podemos identificar que ante las exigencias del mercado y como organizacion,
Mapfre México (derecho reservado) da respuesta presentando Yy realizando los

cambios necesarios y pertinentes para su adaptacion y claro para su rentabilidad.

Mapfre México (derecho reservado) ha tenido un proceso de cambios en su légica
de pensamiento y orientacion, visto ya no desde una operacionalizacibn mas
contundente y practica en ciertos sentidos; como es el gestionar la mejora en sus
procesos desde el ambito de la tecnologia para empezar, implementando
procesos que le permitan trabajar de una manera mas dinamica, no obstante, esto
ha repercutido en una cultura de trabajo basada en el constante cambio de
procesos y adaptacion de los trabajadores a una nueva forma de trabajo , donde

se ven insertados cambios en todos los niveles de operacion.

Igualmente se realizan constantes modificaciones en las politicas y formas de
aplicacion de las actividades, es decir, se ha buscado homogeneidad en cuanto a
formas de trabajo y el personal que interviene en dichos procesos, esto a través
de un analisis e investigacion de roles, perfiles y funciones que permitan

direccionar al personal en el area indicada.

Ante las constantes demandas del mercado y sus constantes cambios, se ha
implementado el reforzar y buscar la especializacibn de aquellas personas
encargadas de las areas o departamentos cruciales para la organizacion, a través
de cursos Yy en teoria una constante retroalimentacion que permita involucrar a
todo el personal en los cambios y en lo que la organizacion esta realizando, como
una herramienta de informacion pero a su vez como una forma de conjuncion en

con todos en la organizacion..

Constantemente se difunde la cultura de crecimiento y oportunidad a través del

establecimiento de pasos que permitan medir las actividades y objetivos
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planteados para cada trabajador, esto ha permitido replantear el compromiso de

este hacia la organizacion; derivado de esto se creo el sistema de Gestion de

desempefio y talento, el cual permitira:

Conocer los Objetivos Institucionales, Cuantitativos y Cualitativos,
asignados por MAPFRE.

Asignar y evaluar de manera sencilla los Objetivos Cuantitativos
Individuales de los Colaboradores.

Evaluar el avance en las Competencias asignadas a los Colaboradores.

Identificar Fortalezas y Areas de Oportunidad para continuar impulsando el
desarrollo de los Colaboradores.

Realizar la clasificacion del Talento para identificar Colaboradores con alto
potencial quienes participaran en programas de crecimiento y desarrollo en

Mapfre (derecho reservado).

Retroalimentar y acordar en la relacién Jefe-Colaborador, tanto los objetivos
como los planes de accion y mejora para impulsar los planes de desarrollo

en los que participara el Colaborador.

Generar compromisos entre el Jefe inmediato y el Colaborador sobre las

expectativas de desempefo esperadas.

¢, Qué lograremos en Mapfre (derecho reservado)?

Consolidar y fortalecer el capital humano de la Organizacion a través del
desarrollo de conocimientos, habilidades y comportamientos en los

Colaboradores.

Desarrollar el talento que la organizacién requiere para sobresalir en el

mercado.

Incrementar la productividad a través de la alineaciéon de comportamientos y

habilidades al Plan Estratégico de MAPFRE (derecho reservado).
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e Tener visibilidad del talento existente en la Organizacion.

Asi mismo se ha creado un portal en donde las diversas irregularidades en los
procesos de la organizacion se pueden externar; tanto por los mismos

empleados, clientes, y proveedores a través de a pagina www.mapfre.com.mx;

ingresando al apartado quejas y sugerencias.

Finalmente y como una forma de reinterpretarse como organizacion; Mapfre
México (derecho reservado) a empezado a incorporar el proyecto denominado
ADN (Asegurando el desarrollo de nuestro negocio); el cual y su principal objetivo
puede definirse a través de las siguientes lineas

“La transformacién cultural inicia con la iniciativa Gestidon por Procesos”.

El 16 de junio de 2011 inicio el proceso de transformacion ADN MAPFRE, asi
como una de las iniciativas mas importantes. Esta tiene por objetivo mejorar
sensiblemente la administracion de los procesos dentro de la Organizacion,
lo que sin duda alguna, redundara en beneficios palpables, directos e
inmediatos para nuestros Clientes.

Los retos a los que nos enfrentamos hoy exigen el desarrollo de iniciativas
estratégicas de mayor alcance, que nos permitan fortalecer nuestras operaciones
y establecer un claro diferenciador con nuestros competidores en el mercado

asegurador mexicano.

ADN MAPFRE "Aseguramos el Desarrollo del Negocio" es un proceso de
transformacion cultural apoyado por el desarrollo de distintas iniciativas, enfocadas
a aumentar el valor que damos a nuestros clientes, maximizando las sinergias que
podemos generar de manera interna siendo asi mas eficaces y eficientes en

nuestras actividades cotidianas”.

Replanteando las estrategias que Mapfre México (derecho reservado) realiza ante

las contingencias es claro entender que la organizacion se reinventa y reestructura
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sus formas de operar y organizarse a través de nuevas formas de trabajo y claro
habria que referirse a la organizacibn como un sistema que se mueve, como bien

lo menciona Fresco, (1993) pag.73.

1. . El sistema es una filosofia que contesta acerca del modo de pensar de la
direccion.

La organizacion se adapta al sistema que la direccion establezca.

3. La organizacién adopta la estructura que convenga a la sanidad del
sistema y al cumplimiento del objetivo basico y de sus metas.

4. En un término amplio aceptaremos como sinGnimos organizacion y
estructura. La estructura sera el “desideratum” de toda la filosofia
considerada en la organizacion.

5. Organizaciones mecanicistas y organizaciones organicas cobran su nombre
a través del tipo de sistema que los rija y que obviamente daran forma a

estructuras mecanicistas o estructuras organicas, segun se trate.

El objetivo, es la razén propia del sistema, a partir del cual este adquiere su
identidad, a tal punto que si cambia el objetivo, el sistema también cambia al

menos en alguna de sus partes (objetos, atributos o relaciones).

Retomando la logica de este pensamiento, seria puntual el mencionar que Mapfre
México (derecho reservado) se encuentra en una ola de cambios derivados de las
exigencias de su entorno, asi mismo se encuentra replanteandose como
organizacion y analizando las posibilidades y caminos O6ptimos que le permitan
seguir siendo rentable y productivamente deseable ante las exigencias de sus

clientes y mercado.

No obstante es necesario que identifique los puntos de quiebre que la han llevado
a replantearse como organizacion desde un ambito mas humano y realista,
orientado al analisis de su operacién de la mano de todo aquellos que la integran
como organizacién, dando valor a sus necesidades y objetivos personales,

sumandolos con los de la organizacion.
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Su perspectiva de crecimiento es buena, pero sin duda le queda un largo proceso
por recorrer y entender que parte de todo desarrollo es comprender a través de
una visibn menos productiva y mas humana que requiere alejarse de formas
establecidas y pautadas en manuales largos e intrinsecos que no solventan sus

necesidades.

Debe apegarse a la realidad de un ambiente menos impositivo y més flexible ante
las necesidades que tiene como organizacién; pero sobre todo a entenderse como
una organizacion que también gestiona conocimiento que debe poner en practica,
ante los constantes cambios y contingencias que sufre; pero sobre todo a

entender de sus errores.

Su légica de pensamiento esta cambiando, y se esta orientado a crear una vision
si bien con fines a la productividad y los resultados como toda organizacion; esta
buscando el reflejo de ella en las partes que la integran; y uno de esos elementos
son sus colaboradores, no obstante requiere implementar en esa vision a la
comunicacion pero no solo como una herramienta gestora de procesos de
operacion, si no como la base de un cambio en todos los sentidos de su ser, a la
par de un arduo trabajo ya que no soélo es necesario indicarlo a través de

proyectos, manuales; esta administra, gestiona, produce y reproduce.

Asi y partiendo de esta vision Mapfre México (derecho reservado) como
organizacion, cuenta con los elementos necesarios que le permitan seguir
posicionandose ante un mercado dia con dia mas competitivo; pero algo es cierto,
requiere hacer un cambio en su ldgica de crecimiento y formas de operar; no
utilizando al poder e imposicién como la forma de cambio ante las contingencias

para lograr una estabilidad aparente.

Partiendo de la visién y perspectiva que se presentan de Mapfre México (derecho
reservado) y en especifico de la CGE, a continuacién se presentara como esta
estructurada la organizacién, su forma de ser y hacer desde su ordenaciéon y

actividad que se presentara en el siguiente capitulo.
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Capitulo 1l

“Estructura de Mapfre México”

35



Introduccion

En este apartado se hara referencia a la estructura de la organizacion Mapfre
México (derecho reservado); que si bien y como ya se menciond anteriormente en
el capitulo anterior se hablo de todo aquello que impacta y conforma a la
organizacion objeto de estudio, desde su exterior, en este punto el presente
trabajo tiene la finalidad de hacer un andlisis de la estructura y funcionamiento de
la organizacién Mapfre México (derecho reservado) desde su interior; permitiendo
descubrir a través de este, que relacién existe entre lo que se dice de la
organizacion, y lo que realmente ocurre en la realidad en su dia a dia, el impacto
gue esto representa a nivel de costos y ganancias y sin duda alguna para todos

aquellos que convergen y viven en organizacion.

Se realiz6 un analisis minucioso de la estructura de la organizacion para poder
comprender y razonar como opera esta desde su interior, a fin de encontrar los
elementos necesarios que nos permitan ir construyendo el analisis comunicativo
de la CGE y de Mapfre México (derecho reservado), partiendo de sus formas de
operacion y trabajo, se estudiaron todos aquellos procesos que impactan a su
estructura y funcionamiento es decir, objetivos tanto generales como particulares,
formas de contratacion, reclutamiento, capacitacion, operacion, desarrollo,
elementos de su operacion, instrumentos y formas de trabajo, recurso con los
cuales cuenta la organizacion, todo lo anterior a fin de contraponer su estructura

formal contra la informal y plantearse la realidad de la organizacion

Asi mismo se presenta a forma de introduccion de una forma general la estructura
y funcionamiento de esta tanto formal como informalmente, los elementos que la
impactan a nivel econémico y humano; derivando en una serie de problemas que
se retoman mediante el andlisis y categorizacién de problemas y el analisis de
estos a través de una de una conceptualizacion, descripcion y andlisis de la
informacion recabada y estudiada de la organizacion Mapfre México (derecho

reservado).
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Finalmente se presenta los resultados obtenidos, su interpretacion vy

fundamentacion tedrica
2.1 Caracterizaciéon de la Organizacion
Las partes que conforman a Mapfre (derecho reservado).

Mapfre (derecho reservado) nacié en Espafa en el afio de 1933 cuando un grupo
de agricultores crean una asociacién o mutualidad para protegerse de los riesgos
propios de su actividad. De esta manera es como se constituye la Mutualidad de la

Agrupacion de Propietarios de Fincas Rusticas de Espafia.

Justo 50 afos después de su aparicion, Mapfre (derecho reservado) llegd a
ocupar el primer puesto en el ranking de entidades aseguradoras y en 1984 se
creo el SISTEMA Mapfre (derecho reservado).

Este llamado “SISTEMA” no es mas que el Grupo Empresarial que, para esa
época, contaba ya con actividades aseguradoras, reaseguradoras, financieras,

inmobiliarias y de servicios.

Los aflos noventa marcaron la expansion de Mapfre (derecho reservado) y su
absoluta implantacion en practicamente todas las regiones del globo. Julio Castelo
fue nombrado presidente y MAPFRE (derecho reservado) se convirtio en la

primera aseguradora extranjera en Latinoameérica.

En el 2006, Mapfre (derecho reservado) dio un paso muy importante para
convertirse en una de las grandes empresas de seguros en el mundo. El Consejo
de Administracion acordd por unanimidad la propuesta de dotar al Sistema de una
estructura corporativa que le permita seguir ampliando sus actividades y su

expansion internacional.

La operacion aprobada contemplé la integracién de todas las actividades del

Grupo en la sociedad Holding cotizada en Bolsa: Mapfre S.A. (derecho reservado),
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y la contribucion del control mayoritario de dicha sociedad cotizada a FUNDACION

Mapfre (derecho reservado).

Al integrar en Mapfre S.A. (derecho reservado), todas las actividades
empresariales y sociedades de Mapfre (derecho reservado), se multiplicd la
capacidad financiera del Grupo, abriendo nuevas posibilidades de desarrollo
empresarial y acelerando su crecimiento. Asimismo, le ha permitido abordar
nuevos proyectos y adquisiciones a fin de aumentar su dimension en Espafa y en

otros mercados.
Mapfre México (derecho reservado).

El 16 de marzo de 1944 con un capital de un millén de pesos, se funda Seguros
Tepeyac,S.A.

En 1990 se llevo a cabo la asociacion entre Seguros Tepeyac y el Sistema Mapfre
(derecho reservado); en 2000 se realiz6 la compra del total de las acciones de
Seguros Tepeyac y en el 2002 se realiza el cambio de denominacidon a Mapfre

Tepeyac.

Desde el afio 2002 y hasta la fecha, el negocio en México se ha concentrado en
Seguros de Autos, Vida, Accidentes y Enfermedades, Dafios, Fianzas y Seguros

de Crédito. Es una empresa multiramo.

La mision de Mapfre (derecho reservado), en México es garantizar la satisfaccion
de Clientes, Aliados, Proveedores, Colaboradores, Accionistas y Autoridades, con

vocacion de servicio, liderazgo y responsabilidad social.
Mapfre México (derecho reservado), ofrece un servicio integral a sus Asegurados,

entre ellos se cuentan: Defensa Juridica, Centros Especializados de Atencién de

Siniestro, una amplia red médica y de talleres.
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Asi mismo y para pode ofrecer esta gama de servicios, Mapfre México (derecho
reservado), se estructura de la siguiente manera, por unidades que describen

brevemente sus servicios.

Unidades de Negocio.

Son aquellas Direcciones, cuyo propésito principal, consiste en planear, disefiar e
implementar las estrategias que garanticen la gestion eficiente de la cuenta de
resultados y del ramo a su cargo, asi como la identificacion de areas de
oportunidad que fortalezcan el nivel y grado de posicionamiento de la Empresa en
el mercado, a través del desarrollo e implementaciéon de nuevos productos que
satisfagan las necesidades de los clientes e impulsen el crecimiento y la
rentabilidad del negocio.

Unidades Comerciales.

Constituyen la red de atencion a clientes, asi como la estrategia, promocion y
venta de la gama de seguros ofrecida por Mapfre México (derecho reservado), en
toda la Republica Mexicana, se divide en Direcciones Divisionales y Oficinas

Territoriales, Regionales y Locales.
Unidades de Servicio.

Unidad de asistencia y atencion inmediata a clientes que han sufrido algun tipo de
siniestro. El servicio proporcionado incluye una oportuna y clara orientacion y la

tramitacion de las correspondientes alternativas de solucion.
Unidades Funcionales.

Son aquellas Direcciones cuyo objetivo es proporcionar servicios especializados
de apoyo para que, en apego a las practicas generales y disposiciones oficiales o
legales, se puedan agilizar de forma Optima y segura en todos los procesos y

requerimientos internos. Este tipo de apoyos especializados se proporcionan tanto
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en las Unidades de negocio y de Servicio. Como a la estructura Comercial y a las

mismas areas funcionales entre si.

Productos.

Mapfre México (derecho reservado), cuenta con una solucién competitiva para las
necesidades de seguridad de sus clientes, es por ello que integra una amplia
cartera de productos en cada ramo que a continuacion se describen brevemente a

través de la guia de productos:
Mapfre y su magnitud.

Existen mas de 400 oficinas implantadas en todo el territorio nacional que son

regidas bajo del mismo Cédigo de Buen Gobierno de MAPFRE.
Cuenta con:

e 1,631 colaboradores
e 720 mujeresy 911 hombres
e 33 eslaedad promedio

e 4.07 la antigledad media.
*datos al cierre del 2010.

A finalizar el afio 2011 trabajan en MAPFRE un total de 34.390 empleados de

los que 11.046 lo hacen en Espafa y el resto, 23,344 en otros paises.

La proporcién entre hombres y mujeres esta bastante equilibrada en MAPFRE
(53.4 % de mujeres y 46.6% hombres). La plantilla del grupo tiene la edad media

de 36 afios.

Al dia de hoy en Mapfre México (derecho reservado).
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Mapfre México (derecho reservado), ha destacado en 2011 por cuarto afio
consecutivo como una de las 100 mejores empresas para trabajar en México, y
ademds por tercer afio consecutivo, como una de las mejores empresas para
trabajar las mujeres, que en ambos casos otorga Great Place To Work México.
Igualmente la compafia de Mapfre en México (derecho reservado), ha sido
certificada por tercer afio consecutivo por el Instituto Nacional de Mujeres como
una empresa modelo de equidad de género. La capacidad de Innovacion
Tecnoldgica ha llevado a Mapfre a ser reconocida por sexto afio consecutivo como
una de las Empresas mas innovadoras del pais. Asi mismo desde el 2008 Mapfre
ha sido distinguida con diversos premios en Responsabilidad Social, siendo
incluida en el indice de Transparencia en Sustentabilidad Corporativa de México

en el primer puesto del sector asegurador.

La distribucion de seguros a través de la Red agencial de Mapfre se ha
incrementado en los dltimos cinco afios un 20 porciento, porcentaje muy superior
al resto del mercado conjuntamente, y es lider en el segmento de microseguros.
Ademéas También distribuye sus productos mediante venta telefonica e Internet,
canales que ya aportan el 1 por ciento total de las primas. MAPFRE apuesta por
intensificar la distribucion de sus productos a través de todos los canales,

principalmente corredores globales y banca seguros.

En la actualidad, la filial mexicana de MAPFRE esta centrada en varios proyectos
gue contribuirdn a alcanzar mayor eficacia operativa y agilidad en la gestion. Entre
ellos destaca la implantacion de la Gestidn por Proyectos, la externalizacion del
Centro de Procesos de Datos, la implantacion de Medidas de control interno, las
mejoras en los sistemas de medicidn del riesgo, el relanzamiento de la expansion

territorial y la formacién de sus empleados.

Mapfre ha sido pionera en México en su forma de hacer negocio y en su estrategia
de implantacién territorial. En los dltimos afios también ha innovado mediante su
incursidn en los canales de Internet y redes sociales. Como el resto de entidades

del Grupo en la regién, entre las claves para los proximos afios figura el proyecto
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MAPFRE GLOBAL RISKS, que esta dando la oportunidad de participar en

programas de grandes riesgos también en el mercado mexicano.

En 2013 todo estara listo para la inauguracion de la nueva Torre MAPFRE, cuya
construccién se inicié en 2010 como simbolo de los éxitos alcanzados, albergara
la sede del Grupo en el pais y se situara en el Paseo de la Reforma, el centro
financiero Capital.

El enfoque al factor humano en Mapfre se traduce en ser reconocida como una
de las Mejores Empresas para Trabajar en México siendo distinguidos por el Great
Place to Work Institute México, ocupando en este afio de 2010 el lugar numero
21, y en ser uno de los mejores lugares para trabajar para Mujeres, ademas de

ser una Empresa Modelo de Equidad de Género.

Es una Empresa Socialmente Responsable por segundo afio consecutivo,
ocupando actualmente el lugar 14 dentro del ranking de Las 50 empresas mas
Innovadoras segun el Information Week y la revista Expansion se sitta dentro de

las 500 empresas mas importantes de México

En 2010, ocupo el primer puesto en el ranking de los grupos aseguradores en el
mercado espafiol, fue el primer grupo asegurador extranjero en Latinoamérica,
donde se encuentra implantado en todos los paises y ademas se encuentran

dentro de los primeros 15 grupos aseguradores europeos.

Su cartera de productos abarca todos los ambitos de la actividad aseguradora.
Cuenta con una solucion competitiva especifica para cada una de las

necesidades de sus Clientes.

Asi mismo y en reconocimiento a su labor, Mapfre y sus filiales han recibido
NnuUMerosos premios y reconocimientos a su trayectoria empresarial, y a su

actuacion responsable tanto con sus Colaboradores como de cara a la Sociedad.
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Durante 2009, merece destacar el otorgado por la revista financiera Business
Week, que ha incluido a Mapfre como Unica entidad aseguradora entre las 40
mejores empresas del mundo, en el puesto 21.

Mapfre ha sido elegida por cuarto aflo consecutivo por la revista Reactions, del
grupo Euromoney, como la mejor aseguradora de Latinoamérica; la revista
financiera World Finance ha premiado por segundo afio consecutivo a MAPFRE
como la mejor aseguradora de Espafa; y su entidad se ha situado en el puesto
315 del ranking de las 500 mayores empresas del mundo, publicado por la revista

estadounidense Fortune, avanzando 94 puestos respecto al afio anterior.

Con los referentes anteriormente mencionados, actualmente Mapfre se concibe
como una organizacion fuertemente cimentada ante el sector asegurador, no
obstante las actuales crisis en el mercado Europeo, existe plena confianza en la
organizacion ante el futuro, expansion y crecimiento de la misma, le apuesta a la
innovacion que la ha caracterizado como organizacion, y ante un mercado tan
cambiante y exigente como lo refiere el sector asegurado se ha propuesto
empezar desde dentro una reestructuracion basada en el personal que labora en
ella, con proyectos como lo son ADN Mapfre se plantea estrategias de mayor
alcance que fortalezcan las operaciones y cultura de orientacion al cliente a través

de la gestion de procesos.

El propio presiente de Mapfre México (derecho reservado), José€ Ramén Tomas
refiere: “Un desarrollo ejemplar de nuestra actividad, con absoluto respeto a las
leyes, normas y cultura de México, un servicio de calidad y cumpliendo una

utilidad social, procurando la generacion de empleos...”

La organizacion Mapfre se auto concibe y ve con una imagen vanguardista,
moderna, ética, responsable y comprometida socialmente como organizacién con
México y con todos aquellos que convergen en ella y claro como referente de

creacion de empleo gracias a su actividad y compromiso con la sociedad.
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2.2 ldeario.

Misién de Mapfre (derecho reservado).

Su misién es garantizar la satisfaccion de nuestros clientes, agentes, proveedores,

empleados y accionistas, con vocacién de servicio, liderazgo y responsabilidad

social.

Valores

Al ser los colaboradores el principal activo de la compaifiia, es indispensable que

nuestras relaciones estén basadas en el respeto mutuo, la tolerancia, la

cordialidad y la solidaridad, con el objeto de que nos desarrollemos en un

clima de cohesion, confianza y entusiasmo interno.x

Independencia. Mapfre (derecho reservado), es un grupo independiente
de toda persona, entidad, grupo o poder de cualquier clase, como exigencia

irrenunciable derivada de la naturaleza asociativa de su entidad matriz.

e Actuacion Etica y Socialmente Responsable. Como reconocimiento de

la funcién y responsabilidad que corresponde a las entidades privadas en el
adecuado desarrollo y progreso de la Sociedad, y que debe traducirse en el
respeto a los legitimos derechos de todas las personas fisicas o juridicas
con las que se relacionan y con los de la Sociedad en general.

Humanismo. Basado en el convencimiento de que las que integran el
Sistema MAPFRE son parte esencial del mismo, y que implica que las
relaciones entre ellas deben regirse por el respeto reciproco y por valores
humanos como la tolerancia, la cordialidad y la solidaridad, de forma que su
actividad se desarrolle en un clima de cohesion, confianza y entusiasmo

internos.

Rigurosa separacion entre las actividades empresariales del Grupo MAPFRE,

cuyo objetivo es la creacién de valor para todos sus accionistas, y las actividades
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de la Fundacion Mapfre (derecho reservado),cuyos objetivos son de interés

general y de caracter social, y deben desarrollarse sin &nimo de lucro.

Retomando y con base en la misién y valores de Mapfre (derecho reservado),
anteriormente expuestos, se puede concebir una idea estética y planeada de la
organizacion; si bien es cierto fundamenta su ser en la ética y satisfaccion de sus
clientes, aliados, agentes, empleados y accionistas; lo que realmente conversa la
organizacion al interior no concuerda, se maneja una estética de ordenamiento
ante lo que se planea la organizacion y lo que realmente lleva a cabo; si bien es
cierto existe una relacién indirecta de las necesidades de la organizacién ante las
necesidades de sus colaboradores y trata de converger de la manera mas
empatica; no siempre es posible; hoy por hoy existe una divergencia entre lo que
realmente Mapfre (derecho reservado), busca como organizacion y lo que sus
colaboradores buscan a través de sus actividades, asi mismo sus aspiraciones

tanto personales como las que estan vinculadas con la organizacion.

No se cuenta con esa visibn humana bien cimentada; en la mayoria de los casos
de trabajo y lejos de identificarse en la organizacion independencia y humanismo
hay una desproporcién y rigidez ante las actividades y formas de trabajo en donde
la jerarquizacion es predominante, se vive una incertidumbre y frustracion por

parte del colaborador que no logra una plena identificacion con la organizacion.

Si bien es cierto y como lo menciona Etzioni, no todo lo que aumenta la
racionalidad, reduce la felicidad y no todo lo que aumenta la felicidad reduce la
eficiencia. Los recursos humanos se cuentan entre los principales medios de que
disponen las organizaciones para conseguir sus fines (Etzioni, 1986 p. 3). Por lo
anterior deberia de ser un elemento a tomar en cuenta para dar razon en cuanto
a lo que la Organizacion vende hacia el exterior y presenta como su carta de
presentacion y lo que realmente permite ser y reproducir por sus partes

elementales y que la conforman; sus colaboradores.

Es decir, ante la discrepancia de lo que se presenta y lo que realmente es, se

observar una disyuntiva entre la racionalidad de la organizacion y su deber ser.
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Es claro y en la mayoria de los casos y las organizaciones, que los objetivos de
esta no se complementan con los de los individuos; ante esto es pertinente
puntualizar que no necesariamente el objetivo planteado inicialmente por la
organizacion sera siempre el mismo; la conexion entre el objetivo y la estructura
de una organizacién no es, pues inmovible; no esta dada de una vez para
siempre, Si no que esta influida
y configurada de una manera variable por numerosos factores. Entre estos
factores se encuentran los presupuestos sociales, legales y tecnolégicos de la
realizacion de un determinado objetivo y, por tanto la coyuntura histérica concreta.
(Mayntz, 1990 p.103)

Derivado del postulado de Mayntz, se debe retomar que si bien es cierto la
organizacion cuenta con una mision general y debido a la magnitud en el caso de
Mapfre México (derecho reservado), esta desglosa su objetivo y mision general a
diversos objetivos especificos ya sea por area, direccion y coordinaciones; mismas

gue conjuntan actividades para el logro y realizacion de su mision en especifico.

Por lo anterior se debe mencionar que el estudio de la estructura formal y
funcional de Mapfre México se realizara en este apartado a través de una de sus
tantas partes que la conforman, es el caso de la Coordinacion de Gestion
Especializada que pertenece a la Direccion ejecutiva de Personas (Vida
/Accidentes y Enfermedades) y en especifico al area de Accidentes y
Enfermedades; esta ultima conformada por siete coordinaciones que mas
adelante quedaran ejemplificadas y estructuradas como parte de Mapfre en el

organigrama; asi como sus funciones brevemente.

Dado el caso es pertinente y necesario mencionar tanto los objetivos del Area de
Accidentes y Enfermedades y de la CGE, de esta ultima ademas se detallan
funciones y estructura para entender e su papel e impacto en el estudio y analisis

de la organizacién a continuacion:
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Funciones de la Coordinacion de Gestion Especializada.

e Reconsideraciones Técnicas
e Fraudesy recuperaciones
e Quejas y casos CONDUSEF (Proceso Legal).
De los puntos anteriormente mencionados se deben dar cumplimiento de procesos

politicas y procedimientos.

Revisién de casos

e 20% Pago Directo, Reembolso, Cirugia Programada y Central Médica

(Mantener nivel durante 2012).

Fraudes y Recuperaciones

e Ahorro de 10 millones de pesos (Diciembre 2012).

Reconsideraciones Técnicas

e Respuesta en 72 horas el 90% de los casos. (Mantener nivel durante 2012).

Margenes de Error

e 0.5% casos no procedentes
e 2.5% casos de desviacion de dictamen (Mantener nivel durante 2012).
Quejas y casos CONDUSEF

e Respuesta al 100% de los casos (Mantener nivel durante 2012).

Estrategia:
1.- Programa de capacitacion de acuerdo a hallazgos.
2.- Deteccion en tiempo y forma.

3.- Aplicacién de politicas.
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Derivado del desglose de objetivos tanto por Area como por coordinacion tomadas
como referencia para el analisis de esta investigacion es pertinente hacer las

siguientes menciones:

e Si hien, es cierto los objetivos orientan y guian el deber ser de la
organizacion, en primera instancia, por area son confusos, poco rentables
como guia para esta y conocidos para los colaboradores.

e No permiten tener claro la orientacion del &rea, en especifico de la
coordinacion son guia de sus acciones, pero no conocidos de fondo

e Son en la mayoria de los casos objetivos temporales, derivado del
constante cambio y demanda del mercado asegurador.

e No permiten priorizar la importancia de cada uno de estos, y en qué orden
sequirlos.

e Finalmente se cumplen parcialmente y no en su totalidad dependiendo el

caso.

Lo anterior podriamos ejemplificarlo con Mayntz quien define, los objetivos es, la
pregunta de quien sefala el objetivo a una organizacion parece tener tres
respuestas posibles: o bien el conjunto de los miembros, o bien una minoria de
personas dirigentes dentro de la organizacién, o bien una autoridad ajena a la
organizacion. Ahora bien, el circulo de personas que ha sido realmente
responsable del nacimiento de una organizacion no tiene que ser necesariamente
el mismo que mas adelante se identifica con el objetivo de la organizacién y que

lucha por su preservacion (Mayntz, 1990 p.83).

Retomemos lo anterior y podemos ver la importancia de aquellos que definen el
objetivo de la organizacion, ya sea una o varias personas, deben ser claros,
comprensibles y acorde a las necesidades dependiendo el caso, y es que los
objetivos de esta siempre debe ser definidos, que puedan converger con aquellos
gue viven y conviven con la organizacion; pero por sobre todo que permitan la

realizacion y empatia en conjunto logrado la obtencion de estos conjuntamente.
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2.3 Organigrama.

En el caso del organigrama de Mapfre México (derecho reservado), y dadas las
circunstancias de la organizacion y ante la resistencia a exponer lo que se maneja
como informacion confidencial se presenta, el organigrama solamente y en

general, de la CGE.

Coordinacion de Gestion Especializada.

| CGE |

l ] ]
OPERATIVO | | OPERATIVO | | OPERATIVO

En el organigrama que maneja Mapfre México (derecho reservado), y
describiéndolo se observa una direccion jerarquica y duradera; se presenta la
caracteristica de observar en este el orden descendente desde el mas alto nivel y

la forma de orden de la organizacion desde los altos directivos.

No obstante en el organigrama formal de la organizacion se presentan las
unidades principales que conforman a Mapfre de una forma institucional y estética;
pero en la mayoria de los casos la responsabilidad y carga de trabajo, recae o
bien en una sola area o simplemente se deslindan actividades con la justificacion
y redistribucion de estas a través de la forma y estructura de trabajo dependiendo

el caso, en donde las responsabilidades son estéticamente distribuidas por
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direccion, area y coordinacion, lo cual nos lleva a enfatizar el uso de poder y
niveles a través de los cuales se distribuyen las actividades jerarquicamente y de

una forma descendente.

En la mayoria de los casos no se respeta este orden y presenta una discrepancia
conforme el orden y deber ser del trabajo segun la estructura establecida por la

misma organizacion.

Aqui podriamos referenciar al organigrama divisional en donde la segmentacion
de actividades se realiza a través organizar las actividades por producto,
mercado, tipo de cliente, 0 @mbito de actividad estratégica (Bartoli, 1983 p.65).

Es decir la organizacion de las actividades conforme la estructura de la
organizacion, sus actividades y formas de trabajo puede dividirse de la siguiente

manera:
La organizacién se puede concebir en funcion de la division de tareas:
e Division
e Rotacion de tareas
e Ampliacion de tareas

e Enriquecimiento de tareas

e Equipos semiautdnomos

No obstante lo anterior y como lo Bartoli, esta misma divisién y en referencia a la
organizacion de estudio Mapfre es pertinente realizar esta division por la magnitud
de la organizacién teniendo claro que esta dependera en muchos de los casos de

respetarse para poder lograr los fines y objetivos de la organizacion es decir:

e Flexibilidad de la organizacién

o Desarrollo de la polivalencia
o Produccién segun necesidades
o Organizacion modular
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o Disposicién de materiales

o Instauracion de sistemas (motivacion, negociacion, medios y
contrapartidas).

o Evolucion del papel del medio hacia una mayor formacion, animacién
y motivacion.

Movimiento de evolucion de las estructuras organizativas derivan y se representan

a través del organigrama.

De esta forma podemos diferenciar que en Mapfre esta division de actividades es
necesaria para lograr un orden, pero claro esto representa también ciertas

vertientes a tomar por la organizacion como referente:

e Los problemas de organizacion tienen en cuenta ciertas variables:

Organigrama

Organizacion del trabajo

Mecanismos de coordinacion y comunicacion
Responsabilizacion

Grados de centralizacion

Niveles jerarquicos

0 O O O O O

o Relacién con la estrategia
Fendémenos de poder
o Cultura

O

Asi concluimos que en Mapfre México (derecho reservado) se cuenta con una
distincidon clara de sus actividades y formas de trabajo a través de su organizacion
y representacion por sus organigramas, no obstante no implica que estos se
respeten y ejecuten de la forma como se presentan ante lo que la organizacion
dice que hace; esto se ejemplifica en la definicibn de roles y actividades
dependiendo el caso; muchas de estas difieren de la actuacion real dentro de la
organizacion, tal es el caso de la CGE como se ejemplifica en el siguiente

esquema.
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2.4 Miembros.

Para Mapfre México (derecho reservado), la seleccion del personal que contribuira
a sus actividades se encuentra inmerso en una seleccibn minuciosa de los
miembros a través de ciertos procesos de seleccion, no obstante cuenta con un
manual que ejemplifica la seleccion de esto, pero dadas las circunstancias de la
organizacion solo se describira brevemente que la seleccion de personal se realiza

mediante tres procesos:

e La convocatoria interna de la vacante a través de su publicacion por medio

de la pagina interna de la organizacion.
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e La convocatoria externa a traves de las paginas de out sourcing.

¢ Y mediante el radio pasillo o colocacion designada través de los directivos o
funcionarios que por eleccién proponen y en la mayoria de los casos

designan quien ocupara la plaza designada.

Lo anterior se detallard mas ampliamente en el apartado de reclutamiento de

este capitulo.

Derivado de lo anterior podemos referirnos a Mapfre México (derecho reservado)
como una organizacion esquematizada y estructurada en referencia a sus
necesidades y formas de trabajo, en general cuenta con un proceso y forma para
cada paso, no obstante es una realidad que lo anterior nos lleve a un orden ya
establecido, como se ha mencionado en repetidas ocasiones, contar con un
control y forma de fondo no garantiza el éxito y resultados esperados para la

organizacion.

Es todo lo contrario, Mapfre México (derecho reservado) ha esquematizado todos
Sus procesos que en cierta forma su burocracia refiere un problema para la

organizacion como lo mencionan (Salaman y Thompson 1984)

e El problema de la burocracia como poder.

e La racionalidad maxima en la organizacion depende de la capacidad de
establecer formas de trabajo informales que permitan resolver las

dificultades operacionales.

Es decir, se requiere de una flexibilidad en la organizaciéon que en cierto punto la
sustente y permita la rentabilidad de ella misma a través de procesos menos
direccionados y jerarquicos que le permitan encontrar un equilibrio entre lo que

requiere y realmente puede obtener.

53



Asi mismo y de una forma general aqui se refirio la forma general de su inventario
y capital humano; por lo que es pertinente mencionar que para la seleccion de
cada actividad y miembro se cuenta con un procedimiento especifico que se
desglosara de una manera mas detallada en el apartado de reclutamiento y

seleccion que es el siguiente punto a tratar.

2.5 Reclutamiento y Seleccioén.

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal de MAPFRE, se presenta en
cuatro instancias:

1. A través de la publicacion de las vacantes de las plazas en primera
instancia internamente y para el personal de la organizacion, esto se realiza
publicando en intranet la convocatoria donde se especifican los requisitos y
caracteristicas de la plaza. Posteriormente esta misma vacante se publica a
través de los medios de comunicacion y difusion como OCC y demas

formas de publicacion.

2. A través del conocido radio pasillo en donde se comenta que es posible se
cuente con cierta vacante; se acercan a las diferentes areas o personas
involucradas en el proceso y por designacion propia del responsable o

directivo se elige a la persona para cubrir dicha plaza.

3. A través de filiales u outsourcing donde se solicita cierto tipo de personal
con caracteristicas especificas que requieran para el area o la
organizacion. (MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE OUTSOURCING).
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4. A través de la creacion de la vacante o plaza por la misma organizacién o
area que la requiera; esta se realiza a través de la requisicion de un formato
gue se presenta ante el comité del &rea de recursos humanos, quien decide
si es viable y esta justificada la creacién de dicha plaza; pero sobre todo si
es rentable para la organizacion (FORMATO DE DESCRIPCION DE
PUESTOS Y REQUISICION DE PERSONAL).

No obstante lo anterior cabe mencionar que este proceso de seleccion también
cuenta con una diferenciacion, existen plazas en Mapfre de tres tipos:

e Mapfre directo.
e MUS (Mapfre Unidad de Servicios).

e Outsourcing

Lo anterior nos lleva a una légica y orden de la organizacion desde otra
perspectiva, esta busca la rentabilidad a menor costo y mayor beneficio, ya que
son pocas las plazas que existen o se otorgan a través de Mapfre directamente,
asi mismo representa una diferenciacion en cuanto a prestaciones y ventajas
competitivas y de crecimiento personal para el colaborador y claro para la

organizacion.

Esto también se ve reflejado en un bajo nivel de compromiso de aquellos que
conocen los procesos y formas de trabajo de la organizacion, lo cual se ve
mermado en un alto porcentaje de rotacibn de personal derivado de la
incongruencia de la organizacion ante las necesidades de sus colaboradores y lo

gue realmente les ofrece, para su crecimiento, desarrollo y competencia.

Mapfre México (derecho reservado) designa y da oportunidad de participacion en
mayor porcentaje a aquellos que son empleados directos de Mapfre, en segunda
instancia al personal contratado por MUS; y finalmente al personal contratado por

Outsourcing.
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Esto crea una discrepancia hacia el interior de la organizacién y ante el
compromiso generalizado de aquellos que convergen en la organizacion, no existe
como tal una estandarizacion por referirlo de cierto modo ante las ventajas que
vende Mapfre México (derecho reservado) como organizacion comprometida y

socialmente responsable.

Finalmente y ante los procesos de seleccion referidos existe otra incongruencia,
ante el constante rotar del personal, se contratan candidatos que lejos de cumplir
con aquellos requisitos especificos y necesarios para la organizacién, se
contemplan estandares basicos de caracteristicas para el personal que permitan
ocupar un puesto o plaza vacante a fin de soslayar aquellas faltas o personal

necesario para seguir el dia a dia de la organizacion.

2.6 Proceso Formal de Trabajo.

En este apartado se hara referencia al proceso de trabajo de la organizacion, por
lo que es necesario volver hacer referencia que este estudio en especifico se
realizara de una de las tantas partes que conforman a Mapfre México (derecho
reservado), es decir, en primera instancia se presenta de una forma muy general
la forma de operacion de Mapfre, es decir se ira de lo general a lo particular; vy
en que instancia queda inscrita la CGE, en este proceso, dada la dimensién de la

Organizacion.

Posteriormente se esquematizara el proceso formal de trabajo de la CGE y

finalmente se referenciara su proceso de trabajo real mas adelante.
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Proceso formal de Trabajo de Mapfre.
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Mediante el esquema anterior podemos observar el proceso de trabajo de la CGE;

mismo y como se ejemplifica, tendria que ser el dia a dia su forma de trabajo; y

como se detallara mas adelante dicho proceso no se lleva a cabo ya que en la

mayoria de los casos este proceso se aleja de la realidad, pues se termina

recayendo en la solucion inmediata de la gestion de los siniestros a través de los

“bomberazos” y contingencias.
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Perfiles de puesto.

Ya se ha mencionado en los apartados anteriores que Mapfre México (derecho
reservado) es una organizacion regida por un sin fin de procesos y formas de
trabajo institucionalizados para cada actividad y funcién, sin embargo también
se estructura dependiendo el area y coordinacién tal es el caso de la CGE, y como
se menciono anteriormente parte a analizar en esta investigacion; de esta forma
se presentan los perfiles de puesto en especifico de la CGE; mismos que se
encuentran desglosados dentro de los anexos por su capacidad para consulta.

No obstante lo anterior Mapfre México (derecho reservado) cuenta con un formato
en el cual se puede especificar el tipo de caracteristicas y requerimiento para
aquella plaza o perfil de puesto que se requiera a continuacion se presenta

conocido como:
e Descripcion y perfil de puestos

Dentro de este se engloban en general las caracteristicas a requerir para la

seleccién del personal como lo son

Datos generales

Funciones del puesto

Escolaridad requerida

Experiencia

Es decir, la organizacion puntualiza desde sus actividades y requerimientos las
caracteristicas y funciones en especifico para el personal solicitado, asi mismo
esto aplica para el caso de la contratacion directa de plaza directa con Mapfre
(derecho reservado), en el caso de contratacion o perfil de puesto para MUS o por

Outsourcing, se cuenta con manuales especificos en cada caso.

Finalmente podemos retomar la idea de que Mapfre (derecho reservado) cuenta

con una institucionalizacion en todos los sentidos de sus actividades y
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requerimientos dado sea el caso; sin embargo es importante puntualizar que el
hecho de contar con todo un listado para los procesos, actividades y formas de
trabajo en la organizacion no amparan y dan por sentado se puedan cubrir todas
las necesidades de la misma; y claro esta mucho menos de los individuos que

convergen, viven y conviven en esta.

Procesos que son costos para la organizacion tanto moral, econdémica y
humanamente en tiempos y forma que se contrapone con todo aquello que Mapfre
México (derecho reservado) como organizacion dice hacer y ser. Se habla de una
realidad muy alejada de tener la conciencia de las verdaderas necesidades de la
Organizacién y sin duda de todo aquello que la representa primeramente desde
sus colaboradores hasta sus formas de trabajo inmersas en un sin fin de proceso

poco claros y confusos.

2.7 Inventario de recursos tecnoldgicos

En Mapfre (derecho reservado) se cuenta con un vasto catalogo de recursos tanto
tecnoldgicos, infraestructura, activos fijos, inmuebles que permiten realizar las
actividades de la organizacion sin embargo y dada la magnitud de esta, las
referencias de esta informacién son limitadas por seguridad de la misma y
conforme las limitantes de acceso a este tipo de informacion, no obstante se
puede mencionar brevemente y conforme las politicas de la misma una parte que

conforma este apartado.

Descripcion genérica.

En la actualidad se cuenta con un Catalogo de Servicios ofrecidos por la Unidad
de Tecnologias de la Informacion con 94 diferentes opciones, las cuales se

encuentran divididos en 5 grandes categorias, los cuales son:
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CANTIDAD DE
CLASIFICACION SERVICIOS
Comunicaciones 15
Hardware 23
Sistemas 34
Software 18
Servicios 4

En el rubro de Comunicaciones se encuentran todos los elementos tanto fisicos
como ldgicos que nos permiten tener acceso tanto a servicios de voz como de

datos ofrecidos por la Unidad de Tecnologia.

Dentro del apartado de Hardware se encuentran todos los elementos tangibles

siendo estas las herramientas fisicas susceptibles de falla.
En el apartado de Sistemas se encuentran todos aquellos desarrollos propios de

Mapfre México (derecho reservado), tanto comprados o rentados a terceros,
donde Mapfre México (derecho reservado) es beneficiario, constituyéndose como

las herramientas principales de produccion de la empresa.

En el ambito de Software se tiene todas las herramientas de corte administrativo,
de apoyo y control de las cuales Mapfre Meéxico (derecho reservado) es

solamente usuario.

En la clasificacién de Servicios, se encuentran los apoyos adicionales de caracter

general que brinda la Unidad de Tecnologia.

Para mayor detalle de los servicios y su clasificacion La unidad de tecnologias de
la informacion es integradora de sistemas, software, servicios, comunicaciones y
hardware de diferentes proveedores y origenes. Algunos de ellos son comprados y

algunos son concebidos y desarrollados de forma interna.
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En caso de las aplicaciones y sistemas desarrollados de forma interna, el soporte
y tiempo de respuesta manejados en el presente procedimiento de los Niveles de
servicio, son de facil cumplimiento ya que se cuenta de forma interna con el

personal que desarrollo dicha aplicacion.

En el caso de aplicaciones, sistemas, comunicacion y hardware que suelen tener
un alto contenido de dependencia con el proveedor, los niveles de servicio
iniciales estan dados por personal de la Unidad de tecnologia sin embargo podrian
requerir de apoyo por parte de los diferentes proveedores, cuyo nivel de servicio

pudiera estar muy cercano al tiempo maximo de solucion.

Por lo anterior el presente procedimiento de Niveles de Servicio genera una guia
de cumplimiento tanto para conocimiento del usuario, como por parte de las
diferentes entidades tanto internas como externas que pudieran intervenir en la

solucion.

Partiendo de esta informacion es claro observar que para la organizacion parte y
como herramienta de trabajo se encuentra el uso de la tecnologia en un vasto
campo, no obstante hay ciertas limitantes para el acceso a esta, ya se ha
mencionado y en la mayoria de los casos de la utilizacién de manuales para cada

uno de los procesos y actividades de la organizacion.

No queda exento en este apartado la referencia de un manual de politica y
procedimiento tanto para la adquisicion de activos fijos, tecnologia,
comunicaciones, computo, acceso a correo y demas herramientas de trabajo que
para la organizacion y sus actividades sean necesarias, siempre y cuando se
justifique su utilizacién y claro no represente un costo desmesurado en cuanto a
presupuesto, procedimientos y politicas dependiendo el area de trabajo, actividad

y requisicion.
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2.8 Estructura Funcional (informal).

Si bien es cierto y como hemos podido observa a través de todas las referencias
de la Organizacién, Mapfre (derecho reservado) es una organizacion que por su
magnitud se encuentra bien estructurada y fundamentada a través de todos los
rubros analizados, no obstante y como también se ha referenciado en varias
ocasiones esto no implica que sus procesos de trabajo, operacién y actividades
sean los correctos e idobneos como organizacion y que no le representen un alto
costo en cuanto a poder entender su légica de comportamiento por no tener la
capacidad de ver mas alla de lo que significa ser una organizacion bien cimentada
y no soOlo en apariencia, sin embargo y para poder entender esta logica es
necesario realizar una comparacion de lo que la organizacion dice que hace y lo

gue realmente se hace.

e Los objetivos tanto de Mapfre (derecho reservado) y de la CGE, distan
mucho de ser lo que realmente deberian ser son irreales y poco precisos
ademas de ser confusos, no se conocen y no contemplan al individuo
dentro de la organizacién y su desarrollo en la misma, s6lo se busca la
ganancia y productividad para la organizacion, pero a que costo.

e Su organigrama si bien especifica la conformacién de la organizacion es
meramente estético y como referencia de que existe un orden de poder
jerarquico e inamovible, en donde las actividades significan la
segmentacion de poder, pero sélo eso su segmentacion y no la reparticion
de actividades que permitan el enriquecimiento y mejor conocimiento de la
organizacion.

e Los miembros que la conforman no suelen contar con las caracteristicas y
especificaciones requeridas para la organizacién lo que representa una
discrepancia ante lo que la organizacién dice que busca y trata de amarrar
y conjuntar para la mejor realizacion de sus actividades a través de

miembros que se comprometan para dicho proceso y no lo hace
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El reclutamiento y seleccién del personal si bien es cierto se lleva a cabo a
través de una serie de procesos de diferente indole, conforme lo que la
organizacion plantea que requiere para sus actividades dista mucho de lo
gue en la mayoria de los casos realmente necesita, ademas de contar con
procesos engorrosos y de seleccion que no se respetan, o bien entran en
una paradoja ante las necesidades reales de la organizacion y sus
miembros.

Su proceso de trabajo si bien es cierto y de igual manera se especifica en
un sinfin de manuales de operacion que no se llevan a cabo por no
conocerse 0 porque simplemente hacen referencia en cuanto a su
estructura y como un protocolo de la organizacion para su conformacion, no
se conocen realmente las actividades en especifico y no se logra encontrar
la congruencia con las actividades de trabajo y el dia a dia en la
organizacion.

Los perfiles de puesto que como tal dicta la estructura de la organizacion
puntualizan una serie de caracteristicas que como tal ya se ha mencionado
en la seleccion de personal y reclutamiento no se cumplen, lo cual y a la
larga se ve reflejado en una constante rotacion de personal que no permite
la consolidacion ni conformacién de la organizacién, derivando en un alto
costo y pérdida para la misma, pues son reprocesos que no permiten la
identificacion plena del individuo con la organizacion.

Su inventario de recursos tecnolégicos corresponde a la magnitud de la
organizacion, no obstante dicha tecnologia y recursos se encuentra
limitada, su acceso deriva de una serie de procesos Yy manuales de
operacion que en muchos de los casos no permiten la rentabilidad de la
organizacion, se encuentran limitados en la mayoria de los casos por la
jerarquia y nivel de poder en la organizacion y claro la forma de acceso
deriva en poder contar con el status correcto dentro del cual se cuente en la
organizacion a la par de la justificacion de un mal uso de los recursos para

las actividades de esta.
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2.9 Proceso de trabajo funcional

De esta forma se plantea un andlisis a través del proceso de trabajo en Mapfre
México (derecho reservado) y como ya se ha mencionada por la magnitud de la
misma, de una de sus tantas partes que la conforman, que es el caso de la

Coordinacion de Gestion Especializada (CGE).

Se realiz6 la comparacion en cuanto al proceso de trabajo ideal de la CGE, y el
real, en primera instancia se presenta el primero y el que la organizacion dice que

se lleva a cabo.
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Como se puede observar y ante la comparacion de los flujogramas, el ideal y el
funcional existe una discrepancia de lo que realmente dice que hace la
organizacion y lo que se opera, en el caso especifico de la CGE se observa una
acumulacion de procesos que le impactan al recaer en ella la revision de todos los
procesos no obstante ya las politicas y procedimientos establecidos, sin embargo
y aungue se cuenta ya con una politica de procedimientos no se respeta ni se
lleva a cabo, lo cual deriva en una sobrecarga de trabajo que rebasa los tiempos

de respuesta y claro de atencién y calidad al cliente asi como:

e El seguimiento y especificacion a actividades ya establecidas.
e No se categorizan prioridades y lo que realmente entra dentro de los rubros
de una reconsideracion, queja o revision de procedimiento.

e Los tiempos de respuesta no se respetan.
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e Existe una discrepancia entre lo que se especifica como las actividades
iIdeales y las reales de la CGE.

e Lo importante se vuelve urgente para la CGE.

e Las metas y objetivos designados para la CGE no se alcanzan a cumplir en
su totalidad y sélo parcialmente, por la constante redefinicion de

actividades y procesos no contemplados dentro de las funciones de esta.

Lo anterior se puede ejemplificar de la manera siguiente en la CGE

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

Delegacién de
responsabilidades Capacitacion Contingencias

PROCESO DE
~
2 TRABAJO DE LA CGE

Seguimientode la  Faltade liderazgoy Definicion de
estructura planeacién actividades

Asi mismo es pertinente mencionar que ante la logica de trabajo de la CGE por la
falta de planeacion y exceso de trabajo que recae en ella se ha ido desvirtuando la
verdadera razon y ser de esta ante la inminente falta de liderazgo y direccién y las
constantes contingencias de trabajo que no permiten la realizacion de sus

actividades reales.
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Originario de esto también se realiz6 la medicion de ciertas actividades que

permean y permiten conocer la rentabilidad de

la CGE ante la organizacion,

mismas que se ejemplifican a través de la siguiente hoja de inspeccion:

HOJA DE INSPECCION 2012

PROBLEMAS ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO | AGOSTO | SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE | TOTAL
QUEJAS 12 15 7 10 13 6 63
ROTACION DE
2 2 3 5 6 7 25
PERSONAL
DISTRIBUCION
DE 5 6 7 5 5 8 36
ACTIVIDADES
TIEMPOS DE
2 2 5 7 5 5 26
RESPUESTAS

Esta sirve para recabar informacion y poder realizar un analisis de la organizaciéon

y contraponer lo que realmente dice que hace y lo que realmente hace; asi mismo

para poder comprender cuanto le cuesta a la organizacion tanto monetariamente,

en tiempos y procesos de trabajo.

Derivado del analisis de las actividades realizadas por la CGE, se planteo el

analisis

De las quejas del afio 2011, como del primer semestre de este afio, no obstante

planteando en primera instancia la l6gica de trabajo de:

Soluciones Mapfre.

Es el concepto de atencion a Clientes y Aliados comerciales, que permite medir el

seguimiento de las incidencias y areas de oportunidad operativas, buscando como

fin mejorar la calidad de los procesos operativos y la satisfaccion de los clientes.
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Objetivo.

Recabar elementos que permitan medir el nivel de atencién y servicio que reciben
nuestros clientes, con los cuales se puede aportar e implementar mejoras en los
diversos procesos, obtener ventajas competitivas y el logro de los objetivos

institucionales.
Soluciones Mapfre se compone de dos estrategias de calidad, estas son:

e Quejas

e Sugerencias
En donde las Quejas son el medio de atencion de reclamaciones el cual consiste
en brindar en un lapso no mayor a 9 dias a las probleméticas de nuestros clientes
y Aliados Comerciales, buscando proporcionar un diferenciador real en el servicio
de Mapfre (derecho reservado), mientras que las Sugerencias son el medio por el
gue nuestro Clientes y Aliados Comerciales proponen cuestiones para nuestra

mejora.
Los medios de recepcion de estas son:

e Linea Soluciones 52 30 70 90 6 01 800 71 71 819

e Internet Twiter, Facebook Mapfre.com intranet, extranet
e CONDUSEF Gestion Electronica.

e Oficinas Mapfre.

e Juridico Mapfre

El proceso de asignacion de quejas se resume en tres pasos:

Concentrar-reqgistrar, Actuar/Solucionar, Medir/reducir.

Y la asignacion de estas se realiza en varios niveles.
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1. ler Nivel Coordinador
2. Escalamiento de ler nivel. Responsable.
3. Escalamiento de 2do nivel Director.

De esta forma y retomando la I6gica de operacidén en cuanto a la resolucién de las
guejas como una forma de medir las incidencias operacionales y el costo que
representa para la organizacion los reprocesos y analisis de estas, se presentan
los siguientes tablas y gréficos en cuanto a tiempos de respuestas de estas, no
obstante que la resolucion de estas actividades es pertinente mencionar

corresponden a la Coordinacion de Gestion Especializada (CGE).

Mismas y como se observara en las tablas y graficos no se estan cumpliendo en
tiempo y forma, lo cual nos lleva a referenciar en este apartado que si bien, la
CGE, representa un papel importante en la gestion de los procesos de solucién y
respuesta a los problemas operacionales de la Organizacion; ella misma se
encuentra con problemas operacionales mismos y como se podra observar ante
los resultados anuales del afio pasado y lo que va del primer semestre de este

ano.

Asi mismo y si retomamos el apartado de la parte de estructura y organizacion de
Mapfre (derecho reservado), no se encuentra un concordancia con lo que la
organizacion plantea y dice que hace y lo que los resultados e informacion nos

refieren.

No se estdn cumpliendo tanto con los objetivos generales de esta y sin duda
mucho menos con los de la CGE, por poner un punto de referencia para la
comparacion del trabajo funcional con el que realmente cuenta la organizacion y

como se puede observar en los siguientes graficos.
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CONCENTRADO QUEJAS 2011

QUEJA
VIDA AYE AUTOS CONVALECENCIA PREVICANCER APC| SUGERENCIA TOTAL RESUELTAS

ENERO 3 3 4 10 3
FEBRERO 1 1 4 1 7 1
MARZO 5 1 1 7 5
ABRIL 4 3 1 1 9 4
MAYO 3 1 1 5 1
JUNIO 8 1 9 4
JUuLIO 10 3 1 2 2 18 0
AGOSTO 1 4 1 6 2
SEPTIEMBRE | 1 11 1 13 9
OCTUBRE 2 3 1 6 2
NOVIEMBRE 5 2 7 7
DICIEMBRE 2 11 2 15 2
TOTAL 16 | 61 7 15 5 5 3 112

CONCENTRADO QUEJAS RESUELTAS
2011

DICIEMBRBETAL
5% 0% FEBRERO
2%

OCTUBRE
5%

SEPTIEMBRE _
23 7 MAYO

AGOSTO
5% 0%
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CONCENTRADO QUEJAS 2012

VIDA AYE AUTOS QUEJAS RESUELTAS
ENERO 4 8 6
FEBRERO 4 7 4 5
MARZO 1 6 6
ABRIL 0 9 1 3
MAYO 4 8 1 6
JUNIO 2 4 1
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE
TOTAL 15 42 6 21
TOTAL DE QUEJAS EN GENERAL 63
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QUEJAS RESUELTAS 2012

JUNIO
4%

En el analisis y como referencia de la informacion presentada anteriormente se
puede observar los siguientes puntos para poder entender y comprender el
funcionamiento y operacion de la organizacibn Mapfre  México (derecho
reservado) mediante el analisis de la CGE y sus actividades.

En primera instancia se debe plantear y en referencia a los objetivos del area la

I6gica en cuanto a tiempos de respuesta esquematizada brevemente:

e Respuesta en 72 horas el 90% de los casos. (Mantener nivel durante
2012).

Margenes de Error

e 0.5% casos no procedentes

e 2.5%casos de desviacion de dictamen (Mantener nivel durante 2012).
Quejas y casos CONDUSEF

Respuesta al 100% de los casos (Mantener nivel).
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Como se puede observar no se cumplen con los tiempos establecidos y partiendo

de esta premisa es pertinente referirlo de esta manera.

Con base en la estructura, organizacién, y forma de operacion de la CGE se
puede pueden plantear | siguiente problematica:

¢ No se respeta la estructura y funcionamiento, ni de la organizacion ni de la
coordinacion en especifico.

e No se cuenta con un liderazgo que permita redefinir las tacticas y
estrategias a seguir para lograr los objetivos, tanto generales como
particulares.

e No se especifica y conoce realmente la estructura y funcionamiento real de
la CGE.

e Sus actividades son ambiguas y se cumplen parcialmente segun la politica.

e Se cuenta con un cuello de botella, en la coordinacion en donde recae el
peso de toda la toma de decision y actividades de trabajo.

e Constantemente se encuentran redefiniendo que es lo que se debe hacer
dependiendo el caso y gestion del proceso.

e Laforma de trabajo no permite alcanzar las expectativas reales de la
organizacion.

e No existe como tal un canal fluido de comunicacién que permita la

operacion correcta segun Mapfre.

3. Diagnostico (problemas detectados).

Si bien es cierto, Mapfre México (derecho reservado) se puede referenciar como
una organizacion estructurada en todos sus sentidos, lo cual implicaria verla
desde una logica planteada en el conocimiento de todo aquello que la impacta, la
reconfigura y conforma, es sin duda un conglomerado de politicas, que lejos de

poder plantearla ante un ordenamiento correcto que le permitiria concebirla como
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una organizacion inteligente, se aleja de la realidad ante los problemas y

perspectiva de la organizacion que dice ser.

Basado en el analisis de todos aquellos elementos que la conforman se puede
observar una carencia en cuanto a conocimiento real de las necesidades de todos
aquellos que convergen en ella, asi mismo cuenta con la problematica de una falta

de direccion ante la creciente demanda de su operacion y forma de trabajo.

Asume ser una organizacién socialmente responsable y consciente de todas
aquellas areas de oportunidad de expansién y crecimiento, planteado desde el
punto de ganancia y obtencién a la par de un descontrol de las actividades que se

requieren para llegar a ese fin.

No conoce la operacion en realidad de su dia a dia, se reconfigura a través de la
esquematizacion de procesos engorrosos, largos y en muchos de los casos sin
resultados reales y con trascendencia para la organizacion que le permitan seguir

siendo rentable.

Se aleja constantemente de la operacion real ante la creciente demanda que le
exige su mercado y necesidades, no analizando aquellos gatillazos que
constantemente la permean, pudiendo retomar de estos los puntos clave para su

operacion, desarrollo y crecimiento.

De esta forma se puede diagnosticar los siguientes problemas dentro de Mapfre

México (derecho reservado) y la CGE:

No conoce Yy reconoce su operacion realmente.

2. Sus formas de operacion y trabajo no son claras y en muchos de los casos
pertinentes para su operacion.

3. Falta liderazgo y conocimiento de las necesidades reales de la

organizacion.
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4. No se visualiza la magnitud de los problemas referenciados ante las formas
de operacion y comunicacion de la organizacion

5. .Falta conocimiento por parte de las &areas de trabajo de todos aquellos
procesos establecidos dentro de las normas y politicas de la organizacion.

6. No se logran los objetivos tanto generales como particulares de la
organizacion por falta de un ordenamiento real de la misma.

7. La jerarquizacion y poder son un obstaculo constante ante las actividades
de la organizacion.

8. No existe una definicion clara de las actividades reales de los individuos
ante su rol especifico.

9. Las interacciones y formas de comunicacion se ven trozadas por la falta de
conocimiento y especializacion dependiendo la operacion.

10.Toda la operacion y formas de trabajo se ven inmersos en el dia a dia,
conllevando a una falta de compromiso y calidad para las actividades y

como tal para los resultados de la organizacion.

Finalmente se encuentra inmersa en la disyuntiva de seguir siendo a través de su
forma de operacion ya establecida, o bien apostar por una l6gica de ordenamiento
basada en la flexibilidad en sus cambios, procesos y formas de comunicarse; tanto
hacia su interior como hacia su exterior, no dejando de lado a aquel que la

identifica y hace como organizacion, el individuo.

Este elemento constante que convive dia a dia con ella y que incesantemente se
deja de lado por no concordar con aquello que la organizacion busca a toda costa,
la ganancia, a diferencia de la ganancia que el busca, desde otra légica, el de la
identificacion con la organizacién a través de sus ideales y objetivos personales a

la par de los objetivos de la organizacién en este caso Mapfre.
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Si bien se ha establecido en el desarrollo y explicacion de esta apartado qué
importancia tiene el comprender y conocer todos aquellos elementos que
configuran a la organizacion y como se vinculan en relacion a las actividades de la
misma, es necesario enfatizar que aquello que esta establecido como referencia

del deber ser, no necesariamente es lo que dice ser.

Es asi como se ha podido identificar y en base a la magnitud de la organizacion
como lo es Mapfre (derecho reservado), fue necesario analizar y conocer una de
sus tantas partes, Yy no menos importante para referenciar el impacto de la
estructura y organizacién contra lo que realmente se dice que la organizacion
realiza, llevandonos a encontrar problemas basicamente en cuanto a su estructura
y conformacion de actividades, es decir, su estructura y funcionalidad no es

coherente en relacion a sus objetivos y forma de operacion.

Existe una falta de planificacion y orientacion en las actividades y procesos a llevar
a cabo, derivado en una sobrecarga de trabajo, calidad y obtencion de resultados

optimos y rentables para la organizacion.

No se respetan estructuras establecidas, siendo este uno de los principales

problemas a sobrellevar tanto por el area como para la organizacion.

Se cuenta con una discrepancia radical en cuanto a los objetivos establecidos y
los resultados reales por una falta de comunicacion veraz y efectiva que permita

el quehacer comunicativo, tanto en el area de trabajo como para la organizacion.

Finamente y su principal problematica radica en la falta de liderazgo,
comunicacion y conformacion real de la estructura funcional contra la real, aunado
a esto la centralizacion de poder y jerarquizacion de las actividades son el dia a

dia de la operacion en la organizacion.

Partiendo de los resultados de esta contraposicion de la estructura formal contra la
informal, en el siguiente apartado se analizara a detalle la relacion de las
interacciones comunicativas, haciendo uso de las técnicas cuantitativas y la

relacion de estas con los individuos y grupos, el costo que tiene y conlleva el uso
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de la comunicacion orientado a los problemas detectados en este capitulo,

estudidndolos a detalle a través de un diagnéstico y una auditoria comunicativa.
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Capitulo I

Los Actores de la organizacion. ¢, Quien

es quien?
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Introduccion

En el capitulo tres, se tiene la finalidad de realizar un analisis comunicativo de la
estructura de la organizacion Mapfre México (derecho reservado), orientandose a
uno de los distintos problemas detectados en el capitulo anterior, su forma de
operacion, haciendo uso de técnicas cuantitativas en la estructura y
funcionamiento de la organizacidén para realizar un diagnéstico comunicativo que

permita reconocer la incidencia de actores y grupos en el mismo.

Se plantea reconocer e identificar a la comunicacion como pilar en la organizacion,
no obstante el analisis de esta como una herramienta que incide en los individuos

y grupos de la organizacion.

Se buscara detectar a los individuos y grupos que dentro de la organizacion
participan de una manera directa con la comunicacion y el flujo de la informacion

a fin de comprender y analizar su relacion e intervencion en la organizacion.
Finalmente se realizara un diagnostico comunicativo a partir del analisis y

metodologia del modulo; presentando los resultados de la auditoria y técnicas

cuantitativas elegidas para la revision del problema comunicativo.
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3.1 Costo del Problema.

Teoria de los actos.

Como se ha ido analizando en el transcurso y andlisis de esta investigacion, la
comunicacion juega un papel importante y detonador en toda organizacién; no
obstante no es la solucion magica a todos y cada uno de los problemas que en la

organizacion estéan presentes.

Si bien es cierto entre sus multiples facetas esta la de ser una herramienta que en
conjunto con el individuo dentro de la organizacién puede representar una forma
de cambio y reorganizacién dentro de la misma, interviniendo multiples factores a

tomar en cuenta para que dicho cambio y vision pueda darse.

Dentro de estos elementos a retomar se encuentran los diferentes tipos de costos
gue para la organizacion representa el mal uso de la comunicacion, por lo anterior
es necesario recordar los problemas detectados en la organizacion Mapfre México
(derecho reservado) para poder partir del andlisis y seccion del problema a

estudiar.

Como se menciono en el capitulo anterior los siguientes problemas dentro de

Mapfre (derecho reservado) y la CGE son:

11.No conoce Yy reconoce su operacion realmente.

12.Sus formas de operacion y trabajo no son claras y en muchos de los casos
pertinentes para su operacion.

13.Falta liderazgo y conocimiento de las necesidades reales de la

organizacion.
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14.No se visualiza la magnitud de los problemas referenciados ante las formas
de operacion y comunicacion de la organizacion

15..Falta conocimiento por parte de las areas de trabajo de todos aquellos
procesos establecidos dentro de las normas y politicas de la organizacion.

16.No se logran los objetivos tanto generales como particulares de la
organizacion por falta de un ordenamiento real de la misma.

17.La jerarquizacion y poder son un obstaculo constante ante las actividades
de la organizacion.

18.No existe una definicion clara de las actividades reales de los individuos
ante su rol especifico.

19.Las interacciones y formas de comunicacion se ven trozadas por la falta de
conocimiento y especializacion dependiendo la operacion.

20.Toda la operacion y formas de trabajo se ven inmersos en el dia a dia,
conllevando a una falta de compromiso y calidad para las actividades y

como tal para los resultados de la organizacion.

3.1.1 Costo Econdémico.

Partiendo de la descripcion de los problemas detectados se determino abordar el
analisis de este capitulo con base en el punto dos, sus formas de operacion y
trabajo no son claras y en muchos de los casos pertinentes para su

operacion.

Planteado desde esta perspectiva, y en la actualidad para Mapfre México (derecho
reservado) hoy en dia representa un alto costo econdmico el no contar con una
forma de operaciéon que realmente le sea pertinente como organizaciéon que se ha
visto reflejado en una pérdida monetaria considerable plasmado en los objetivos
para este 2012, tanto generales como particulares de la organizacién y en
especifico de la CGE objeto de estudio; en cuanto tener que disminuir sus costos y

operaciones como:
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e Tener que implementar un ahorro considerable en cuanto a su operacion
(ahorro de 10 millones de pesos).

e Reduccion de personal y presupuesto.

e Mantener un margen de error minimo en su operacion.

e Capacitacion constante.

e Aplicacion de politicas.

Si bien es cierto y como se menciono en los capitulos anteriores estos objetivos
son temporales dadas las circunstancias, el constante cambio y demanda del
mercado asegurador ya que representan un costo economico dichos cambios y
como bien lo menciona Moles: “El costo de un objeto, esta ligado no solamente a
su precio, es decir, a un concepto universal ligado a un mercado, si no también, y
quiza mucho mas al esfuerzo y al tiempo que hay que consagrar en la vida

cotidiana para obtenerlo (object retrieval)”. (Moles, 1983 p. 47).

Es decir para Mapfre México (derecho reservado) ha representado un alto costo
en todos los sentidos, en especifico y en lo economico se ha expresado una
pérdida cuantificable de la cual se cuenta con el dato, pero dada la estructura y
conformacién de la organizacion no es posible presentarlo en el trabajo por

considerarse informacion confidencial.

No obstante es pertinente mencionar las necesidades de la organizacion y el
individuo ante los constantes cambios y circunstancias que rodean su factor
econdmico, como la pérdida que representa para esta el invertir diariamente una
suma determinada y no serle redituable de igual manera, pues es una inversion
gue le representa un margen de error pero a la vez se encuentra jugando un
juego de azar para poder comprender que es lo que realmente requiere para su

crecimiento y expansion tanto individualmente como a nivel de la organizacion.
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3.1.2 Costo Energético.

Moles, menciona “La nocidn evidente de energia consumida en una accion ha
vuelto ha tomar interés psicolégico en el momento mismo en el que esta energia
aparece como potencialmente “rara”, es decir, susceptible de ser agotada o, por lo
menos, limitada, incluso si esta rareza aun no ha entrado realmente en los
hechos” (Moles, 1983 p. 52).

Es decir, para la organizacion le ha representado un costo energético que se
puede ejemplificar a través de los constantes reprocesos dentro de los cuales se
ve inmersa la operacién de la organizacion, es decir, en cuanto al proceso de
operacion de la CGE, que se plante60 en el capitulo anterior es rescatable

mencionar que otro de los problemas detectados da cuenta de este costo.

Falta conocimiento por parte de las areas de trabajo de todos aquellos

procesos establecidos dentro de las normas y politicas de la organizacion.

Al no conocer la operacion en todas sus partes y dia con dia realizar reprocesos
en todas las areas representa un costo energético para las partes involucradas asi
como para la organizacion no obstante el costo econdémico, temporal , psicolégico

y claro aqui entraria el mencionar el costo generalizado.

El no conocer los procedimientos y sin duda realizar las actividades diarias sin
apego a politicas, va mermando los resultados y objetivos de la organizacion
cometiendo constantes errores que en muchos de los casos son irreparables,
ejemplo de esto y para Mapfre México (derecho reservado) se ha visto reflejado
en la pérdida constante de clientes y cartera lo que significa una pérdida

econdmica, volver a conocer y repasar aquellas politicas y procedimientos que en
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teoria la organizacién conoce y aplica para sus actividades, es una energia

implicita en sus procesos, energia desperdiciada y que constituye un costo

“Las nociones de costo nos parecen ahora como la integracion de los actos
humanos o emprendedores en un universo con recursos limitados, como la

extraccion hecha de este mundo para transformarlo” (Moles, 1983 p. 53).

3.1.3 Costo Temporal.

Asi mismo y no menos importante que los costos anteriormente mencionados,
retomaremos el problema detectado en la CGE, y que es objeto de estudio de este
capitulo, sus formas de operacion y trabajo no son claras y en muchos de los

casos pertinentes para su operacion.

Dada la importancia que es el conocer la operacion con apego a las politicas y
procedimientos de esta es necesario implicar la pérdida de tiempo que es un

recurso no renovable y de gran impacto para la organizacion.

Para la CGE este es un factor decisivo que se ha visto mermado en los resultados
de esta, ya que como se menciono anteriormente y por politicas se cuenta con un
tiempo de respuesta para sus actividades, tiempo que no es respetado y a la par
de no ser respetado refleja la pérdida en primera instancia de tiempo no
renovable, en segunda instancia el no poder proceder a continuar con actividades
gue permitirian a la organizacion el poder realizar una contencion de costos, y

alcanzar objetivos.

Por poner un ejemplo, la CGE debe realizar la deteccidn de posibles fraudes, para
esta y si se cuentan con todos los elementos para la deteccidon de alguno de estos
se procede a la rescision del contrato por en un tiempo no mayor a 30 dias,
teniendo en cuenta que se cuenten con todos los elementos necesarios para
realizarla, en muchos de los casos por no contar con estos y recabarlos en tiempo

y forma no se puede llevar a cabo la rescision.

Esto implica la pérdida del caso en el sentido de que:
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El caso no se rescinde por falta de elementos (costo energético).

Se da paso al pago de un caso que no procede (costo econémico).

Se invirti6 tiempo para recabar la informacién y los elementos para el caso,
qgue al final del dia no se logro el objetivo de rescindirlo (costo temporal,
energético y econémico).

4. Representa una frustracién tanto para la organizacion como para el
individuo no alcanzar los objetivos planteados como area y que se vera
reflejado en los resultados planteados para la retribucion econémica al final
del dia (costo psicoldgico, econémico, temporal, energético).

5. Finalmente por no llevar a cabo las politicas por parte de la organizacion y
no contar con el conocimiento pleno de la operaciéon se ve mermado el

resultado de la organizacion y la CGE. (costo generalizado).

“Todo acto, todo objeto, todo servicio, toda ocupacion humana, se traduce

necesariamente en una disipacion del tiempo”. (Moles, 1983 p. 49).

Es cierto, que la operacion puede contar con huecos o trozamientos en su proceso
esto implica que la comunicacion no esta siendo alcanzada y utilizada como una
de sus tantas facetas, es decir, como una herramienta que nos permita alcanzar
los objetivos planteados (costo generalizado). Moles lo plantaria asi “ El valor para
mi, de los servicios del otro que esta puesto a mi servicio, esta ligado, no
solamente al precio por hora de su trabajo si no a la suma de los tramites u
operaciones legales y administrativas que yo debo efectuar para tener acceso a

este servicio” (Moles, 1983 p. 49).
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3.1.4 Costo Psicolégico.

“El costo psicoldgico, asi parece, la movilizacién del aspecto mental del ser en
comportamientos, para pasar de la inercia a la accién y a su cumplimento. Es una
especie de esfuerzo que el ser humano tiende, obscuramente, a comparar con el
esfuerzo fisico que realiza, el que sin embargo fundamentalmente diferente, pero

al que debera atribuir sus reservas, las cuales se agotan” (Moles 1983 p. 53).

Si bien es cierto toda accion representa un costo, energético, econémico. temporal
y claro como bien lo menciona Moles, el costo psicologico; pero este costo
psicolégico como representarlo ante la accibn en una organizacion, es dificil no
proyectarlo como el lo dice un esfuerzo del individuo ante las circunstancias que
se le presentan en su dia a dia, dado que su accidn esta ligada a un sin nimero
de eventos; en el caso del problema detectado representa una ambigledad y
como se ha mencionado anteriormente la dificultad de no conocer el modo de
operacion correcto y estipulado ante las politicas de la organizacion. La forma de
trabajo es la que plantea la organizacion, pero no necesariamente la correcta y
esto se ha visto en el analisis y resultados de la organizacion ante el desarrollo de
sus actividades; estas son ejecutadas para la satisfaccion de la misma, no
obstante que representan un error y frustracion para el individuo por no
contemplarlo en la forma de operacion, este solo es un elemento que conforma
parte del proceso de la accion, visto desde este planteamiento so6lo es un ente que

ejecuta y es ahi donde entra el costo psicoldgico.

Su razonamiento y carga cognoscitiva contrasta ante las acciones de la
organizacion, pudiendo plantear el razonamiento de Moles ante lo que el
menciona como el costo cognoscitivo inmerso en el costo psicologico “esfuerzo
intelectual de conocimiento del desarrollo de la accion, de toma de conocimiento
de los datos de esta accion (percepcion con desciframiento del medio ambiente,
digestion de datos valorizados, toma de decisiones parciales, programacion de la

accion de manera racional)” (Moles, 1983 p. 56).
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Asi surge una discrepancia ante lo que se realiza como actividad del individuo y
discernir ante lo que la organizacion le dicta, lo que su razonamiento, percepcion y
carga cultural le permiten visualizar y no como la organizacién lo plantea; moles

refiere que el costo psicoldgico contiene los siguiente factores.

Los factores del costo psicolégico son ciertamente la ansiedad, el riesgo, la
espera, la perturbacién, la originalidad, la programacion; todos estos son

elementos tomados en cuenta por una teoria de los actos” (Moles, 1983 p. 60).

Asi y retomando lo anterior el individuo esta permeado por las diferentes opciones
para el desarrollo de sus actividades, pero claro esta existe la politica de la
organizacion que debe ser respetada, tal y cual como ella lo dicta; el
desciframiento de esta y compaginarla con todo aquello que como individuo
converge en la organizacion es hoy por hoy el costo psicolégico que esta inmerso

ante la disyuntiva de como hacerlo.

3.1.5 Costo Generalizado.

Ante el problema objeto de estudio detectado en el capitulo anterior es necesario
comprender que todo accién representa un costo como lo plantea Moles, pero es
cierto que la conjuncién de cada uno de estos actos se ejemplifica de manera
distinta dependiendo el caso, y como se ha descrito brevemente en los diferentes
tipos de costos, para Mapfre México (derecho reservado) y en especifico en la
CGE se ha visto impactada ante los constantes cambios en su forma de operar,
no obstante que se cuenta con una politica de operacion ya establecida y no

conocida, representa un costo para la organizacion.

Estar operando mediante actividades no legitimas, contar con errores que se
pudieron evitar y operar ante la incertidumbre de que dia con dia se cambia la

politica de operacion.
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Como individuo ante la organizacion este se ha visto impactado ante sus
actividades y los resultados de estas, Moles menciona “El hombre actua cuando
su beneficio descontado, mds o menos bien planeado, es superior al costo
estimado del acto que efectuara “. (Moles, 1983 p. 60). Es decir, la retribucion
esperada ante sus actividades se ve mermada por no contar con una operacion

planificada y viable para la organizacion.

Y la organizaciobn también se ve afectada ante la inversibn econ6mica no
redituable de sus actividades; su inversion no esta dando los resultados
esperados, los reprocesos implican una perdida de tiempo, dinero, energia, y
analisis de que se esta realizando mal, (costo psicologico). La conjuncién de todo
esto es el reflejo de un costo generalizado para la organizacién “ Asi el concepto
de costo generalizado permite volver a tomar el analisis economico del
comportamiento humano; este sera esencial para establecer una teoria de los
actos que quiera abarcar no solamente los actos “en gran escala” realizados por
las empresas y debidamente planificados en lo que respecta a tiempo, dinero,
recursos, energia, numero de esclavos mecéanicos (robots) o reales (esclavos,
servidores, ejecutantes) si no también los actos realizados cotidianamente por el
individuo; este en general, no realiza la contabilidad de los factores del costo
generalizado, incluso si resiente oscuramente la existencia” (Moles, 1983 p. 61-
62).

Es necesario comprender y tomar en cuenta este sefialamiento de Moles para la
organizacion; el individuo es un factor determinante, asi como la comunicacion
para el desarrollo de las actividades, pero se requiere el analisis de todas aquellas
circunstancias que envuelven al individuo, la organizacion y su operacion; en esto

recae la importancia del costo generalizado para la organizacion.
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3.2. Comunicacion Individuo y Grupo en la Organizacion.

3.2.1 Organizacion.

Si bien es cierto que pocos conocemos realmente la verdadera organizacién en la
qgue hoy en dia laboramos, es una realidad que dista mucho por parte del individuo
el verdaderamente adentrarse en las entrafias de esta y conocer a fondo lo que
realmente la conforma, como es percibida ante los ojos de los demas y claro esta

de uno mismo.

La organizacion como lo es ya en si parte fundamental de la sociedad es sin duda
un pilar importante para el desarrollo y crecimiento tanto de los individuos como en
si mismo de ella misma, pues ambos dependen uno del otro para subsistir, la
relacion existente es pues el factor de analisis en la actualidad de como es que
la organizacién mira a los individuos y como convergen con ella y viceversa, como

los individuos la miran a ella.

Para esto es necesario conocer que tipos de organizacion se plantean o conocen,
Bridges hace referencia los diferentes tipos de organizacion que en la actualidad
se conocen y plantean; a través de estas descripciones se tipificara a la
organizacion Mapfre México (derecho reservado) para poder comprender el ser y

hacer de esta de una forma mas clara.

Bridges menciona los siguientes tipos de caracter de la organizacion:

e Extravertida-Introvertida.
e Sensata —Intuitiva
e Pensante-Sensible

e Juzgadora o perceptiva
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(Bridges, 2003 p. 27-45).

Con base en los perfiles anteriormente mencionados se planteo Ia tipificacion
retomando las caracteristicas que se mencionan en cada una de las
clasificaciones, es decir, se retomaron las caracteristicas pertinentes y que se
adecuan a la organizacion para representarla y llegar a una definicién; claro es
mencionar que existe la combinacién de estas y las dieciséis diferentes opciones
gue nos pueden dar al combinar los perfiles para llegar a una definicibn mas
correcta; en el caso de Mapfre México (derecho reservado) se llego a la
conclusion y con base en la técnica y los resultados obtenidos de esta que Mapfre
México (derecho reservado) esorganizacion que esta es una organizacion ENTJ,
es decir, Extravertida, Intuitiva, Pensante y Juzgadora; dada la clasificacion de la

“*

organizacion esta es como lo menciona Bridges: Se hace cargo de las
situaciones y actia de manera decisiva. Es tanto una fortaleza como una
debilidad. Formula una estrategia basada en una comprension intuitiva de la
situacion y después centra todos sus esfuerzos en lograr su objetivo. Sus acciones
estan impulsadas por la fuerza de voluntad, mas que por la sensibilidad. Este tipo
de organizaciéon suele ser mejor en la formulacién de estrategia, algunas veces,
mas con la estrategia que con las tacticas o su propia implantacion. De esta
manera, la organizacion es casi siempre muy habil en el analisis funcional, si bien

no tanto en el analisis secuencial. (Bridges 2003, p 52-53).

Mapfre México (derecho reservado), se plantea como una organizacion que si
bien responde ante su problemética, no lo es tanto ante la solucién y continuidad
de sus contingencias, se pierde en el proceso de dar la solucion adecuada y si
bien desperdicia recursos y esfuerzos innecesarios ante la problematica de no

saber enfocar sus prioridades.

En el caso especifico de la CGE; se adecua de igual manera a esta descripcion,
plantea estrategias oportunas y en buena medida conoce las soluciones

necesarias a sus problemas, no obstante se pierde en el camino ante la
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demanda de trabajo y ante la discrepancia y ambigiedad de las formas de

operacion de sus ser.

3.2.2 Individuo

No es extrafio hoy en dia conocer que parte importante de toda organizacion es el
individuo y como converge con ella, sin embargo parte de esta interaccion radica
en conocer de manera oportuna como este gatilla con su comportamiento las
acciones de la organizacion y como esta las visualiza de una manera muy

diferente.

En Mapfre México (derecho reservado), y en la CGE, el individuo converge de
una manera muy peculiar, este es libre de interactuar de una manera libre y
espontanea su satisfaccion laboral, si partimos de la definicibn de Robbins, “Es el
conjunto de las actitudes generales del individuo hacia su trabajo. Quien esta muy
satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas hacia éste, quién esta

insatisfecho muestra en cambio actitudes negativas...”(Robbins, 1998 p. 36)

Partiendo de esta definicidn y en términos particulares su trabajo no es reducido
a la orden y el mandato; este tiene libertad de eleccion en cierta medida, cuenta
con la opcion de posibilidades; claro siempre vigiladas y de modo alguno que no

conflictuen los intereses de la organizacion.

Su interaccion no es limitada y en muchos sentidos permite el crecimiento y
desarrollo tanto personal como general; no obstante uno pensaria que con esta
libertad la satisfaccion dentro de la organizacibn se veria reflejada en la
productividad, dado el caso no lo es; por el contrario, “un analisis mas cuidadoso
indica que si la satisfaccion tiene algun efecto positivo en la productividad, es

bastante pequefio”. (Robbins, p. 37).

Pero como lo menciona Robbins, si la satisfaccion laboral no es el detonante para
gue la productividad y desarrollo de la organizacién vayan en aumento, que es lo
gue se requiere analizar y poner a trabajar para que esta crezca; la respuesta

implica muchas vertientes, dentro de estas se encuentra sin duda alguna la
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personalidad, percepcion y el aprendizaje de cada uno de los individuos de la

organizacion.

Pero que son todos estos elementos, la personalidad se menciona como la
combinacién de atributos psicologicos que empleamos para clasificar a las
personas (Robbin, p. 39). Y esta representa parte del ser y del individuo a través
de todos aquellos elementos y caracteristicas que lo conforman, claro esta que
estas deberian ser compatibles con las de la organizacién y sus objetivos, la
realidad es otra.

La percepcion es el proceso por el que los individuos organizan e interpretan las
impresiones de los sentidos para dar significado a su entorno (Robbins, p. 44).

Aprendizaje, es cualquier cambio relativamente permanente ocurrido como

resultado de la experiencia (Robbins, p. 47).

Derivado de la descripcion de los elementos anteriormente mencionados y ya
definidos podemos plantear que el individuo es una conjuncion de intrinsecas
caras del reflejo de la organizacion, es decir, esta se refleja a través de el o eso
deberia ser, dado que no es el caso esto implica un reordenamiento en el cual el

individuo se ve inmerso en lo que es; y en lo que la organizacion quiere que sea.

Su carga cultural (personalidad, aprendizaje y percepcion) es Uunica Yy
particularmente diferente para cada individuo; de ahi radica la riqueza y
ambigiiedad en cada organizacion, no obstante esto representa un conflicto
generalizado cuando se trata de cambiar y adecuar cada uno de estos elementos

a los estipulados e instituidos por la organizacion.

Mapfre México (derecho reservado), permite la interaccion y conjuncion de todos
estos elemento, aunque en muchos de los casos no sean compatibles con los de
la organizacion; claro es el caso que es detectado como diferente ante los
parametros permitidos para esta como organizacion; es manejado de una forma
diferente y delimitante. Su jurisdiccion de interaccion no puede ir mas alla de lo
permitido por los estandares de la organizacién; en todo momento es sujeto de

vigilancia, regulacion, reordenamiento y practicas cohersivas que terminan en la
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mayoria de los casos por desertar o en el peor de los escenarios no permitiendo el

crecimiento y desarrollo a nivel personal.

3.2.3 Motivacion.

Otro de los elementos que deben conformar el analisis de la organizacién desde
un punto de vista comunicativo es la motivacion; esta representa un elemento de
estudio amplio dada su importancia e impacto en el individuo y para la

organizacion.

“La forma en que el empleado interpreta su ambiente laboral (percepcion) influira
en su grado de motivacion, en lo que aprenda en su puesto y, por ultimo, en su

comportamiento personal en el trabajo”. (Robbins, p.48).

Pero que es la motivacion, “es la disposicion a hacer algo, y que esta
condicionada por la capacidad de estos actos para satisfacer alguna necesidad
individual” (Robbins, p. 52).

Y si esto se aplica para la organizacion y el individuo partimos de comprender que
los individuos requieren de sentirse satisfechos ante sus necesidades de cualquier
tipo; este planteamiento a dado paso a diversas teorias para analizar la situacion
de la motivacion; de las mas reconocidas se encuentra la de la teoria de de la
jerarquia de necesidades de Maslow; postulando cinco necesidades basicas, las
fisiol6gicas, de seguridad, sociales, estima, autorrealizacion, la teoria X y la teoria

Y por MacGregor, la teoria de las tres necesidades de McClelland, etc.

De aqui que radique la importancia y conocimiento de la motivacion dentro de la
organizacion; esta implica un conjunto de posibilidades a desarrollar a partir del
individuo y su referente de motivacién ligado a los objetivos y deseos de la

organizacion.

Pero es necesario hacer mencion que la motivacibn como lo menciona Robbins,

esta ligada a la cultura; no partimos de los mismos referentes dadas nuestras
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necesidades y cada cultura es diferente; cabe mencionarlo ya que esta mencion
aplica para Mapfre México (derecho reservado); si bien es cierto la organizacion
tiene sede en México, esta cuenta con muchos referentes de Espafia, dado que su
origen es de ahi, por lo cual se ve permeada en muchas de sus actividades de la
cultura de este pais.

Pero en concreto ya sea por cultura u en otro pais la motivacion implica conjugar
los valores, creencias y referentes que cada uno de los individuos que convergen
en la organizacion; esto con la determinacion de estimular aquellas necesidades y
a su vez ligarlas en el caso de las organizaciones con los objetivos de estas para
su crecimiento y desarrollo a la par del individuo obteniendo una retribucién en

ambos casos, este planteamiento deberia ser el optimo para ambas partes.

3.2.4 Toma de decisiones.

En este apartado se plantea la necesidad de comprender la trascendencia que
tienen todas aquellas decisiones que se tienen desde los mas altos directivos
hasta aquellos puestos de operacion que pudieran parecer insignificantes ante el

organigrama de la organizacion.

Pero que implica la toma de decisiones, esta conlleva un grado de discrepancia
ante la racionalidad de cada uno de los individuos que convergen en la
organizacion. “Quien toma decisiones Optimas es racional, es decir, elige en
congruencia con las restricciones particulares para dar el mayor valor a sus

elecciones” (Robbins, p. 84).

La eleccién o toma de decisiones correctas implica tener en cuenta todas las
posibilidades y circunstancias ante las cuales se tomara la decision, es decir, que
impacto y trascendencia tendra la decisién no so6lo para aquel que la toma, si no

para todos aquellos implicitos en la toma de esta.
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Mapfre México (derecho reservado) es una organizacion que plantea sus
necesidades anteponiéndolas ante cualquier circunstancia, ya sea material o de
caracter humano; esto la hace una organizacion poco racional, no visualiza mas

alla de aquellas alternativas que como organizacion le representen una ganancia.

Asi mismo se ve implicito en su toma de decisiones las diferencias tanto
personales como individuales, ante lo cual se ve distorsionada y alejada de una
toma de decisiones racionales que verdaderamente representen una eleccion

correcta.

Sus alternativas son limitadas y se ven empapadas de cuestiones personales y
poco conocimiento de la necesidad ya sea el caso; se aleja de la realidad y sus

sentimientos por plantearlo de alguna forma se mezclan de una manera subjetiva.

La misma jerarquia de la organizacion representa una limitante para esta y la toma
de decisiones, asi mismo es necesario mencionar la forma de visualizar de cada
uno de los individuos y su carga cultural, dado que esto representa formas

diferentes de comprender y tomar decisiones.

No sera lo mismo la eleccion de un directivo a la de un operativo ante un recorte
de personal; implica el conocimiento de las necesidades de cada uno de ellos y
sin duda sera diferente; “Las culturas difieren en términos de orientacion temporal,
importancia de la racionalidad, su creencia en la capacidad de la gente para
resolver problemas y la preferencia por la toma colectiva de decisiones” (Robbins,
p. 95).

En la toma de decisiones en Mapfre México (derecho reservado), esta ademas
inmerso un selecto grupo que es el encargado de aquellas decisiones importantes,
tanto como para los individuos, como para la organizacion; lo cual representa un
alto grado de seleccion y una minima posibilidad de racionalidad tomando en
cuenta todos los elementos implicitos en una toma de decisiébn como lo seria para

la organizacion.
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Asi podriamos retomar a Robbins y referenciar “ Pocas decisiones importantes
son lo bastante simples o claras para aplicar los supuestos del modelo racional, de
modo que los individuos buscan soluciones satisfactorias mas que optimas,
introducen sesgos y prejuicios en el proceso de decisidén y confian en la intuicién”
(Robbins, 1998 p. 96).

3.2.5 Grupo.

Partiremos de la definicion de Grupo, “se define como dos o mas individuos
interdependientes que interacttan y se reunen para alcanzar objetivos
particulares. Los grupos pueden ser formales e informales. Por formal nos
referimos al que esta determinado por la estructura de la organizacion, los grupos
informales son alianzas que no estan estructuradas ni determinadas por la
organizacion. En el medio laboral, se forman de manera natural como respuesta a

la necesidad de contacto social” (Robbins p. 102).

Derivado de la definicion anterior debemos comprender que si bien es cierto un
grupo es parte esencial en la organizacion; pero este se conforma a través de
individuos; y como se menciono anteriormente en el apartado del individuo este
se encuentra estructurado de todo ese compendio de caracteristicas particulares
inmersas en la organizacion, debemos entender que los grupos, se conforman de
igual manera; pero al referirme a estos grupos se hace mencion a los informales;
ya que los formales son designados por la organizacion y se encuentran ya
establecidos a partir del razonamiento de esta y fin de alcanzar sus objetivos

planteados.

“Con frecuencia, los grupos se forman por que sus miembros tienen una o mas
caracteristicas comunes y llamamos a estas formaciones grupos amistosos”
(Robbins, p. 103).
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No obstante la referencia que de aqui se ha mencionado con respecto al grupo e
individuo es necesario mencionar que esta clasificacion deriva de la percepcion y
mencion de la investigacion; ya que dada la estructura y conformacion de Mapfre
México (derecho reservado) no se permitié el andlisis total de la investigacion
realizando esta de la manera parcial y objetiva a través de la informacion y

observacion mas puntual que la misma organizacion permitio.

Pero por que es necesario un grupo en la organizacién; esto derivan por
seguridad, estatus, autoestima, afiliacion, poder, consecucion de metas (Robbins,
p. 102).

Asi mismo estos pudiera parecer que se conforman como una congregaciéon no
ordenada, que por el contrario representan un elemento crucial en la organizacion

y el alcance de sus objetivos.

Estos cuentan con una estructura bien definida, donde hay un rol de lider y se
cuenta con papeles, normas, cohesion, y estatus. Mapfre Meéxico (derecho
reservado) esta conformado por grupos delimitados y bien definidos; llama la
atencion que estos se conforman en la mayoria de los casos por estatus, poder y
relacion laboral, pocos grupos cuentan con una mezcla de los tres tipos
anteriormente mencionados, y estos finalmente y al transcurso del tiempo no
refieren una cohesion lo bastante sdélida y comprometida que les permitan seguir
siendo, es decir, se desintegran facilmente dadas las circunstancias de sus

necesidades y objetivos.

‘Los estudios muestran constantemente que la relacion entre cohesion y
productividad depende de las normas refereridas al desempefio que el grupo ha
establecido” (Robbins, p. 107).

Asi mismo el tamafio de los grupos en Mapfre México son reducidos y delimitados,
dada la circunstancia del estatus y poder, caracteristica esencial en la mayoria de
estos. La composicién de estos es mas bien homogénea y pocos casos como se

ha mencionada cuentan con diversidad de roles y papeles.
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“La diversidad cultural parece ser un bien para las tareas que piden varios puntos
de vista; pero estos grupos tienen mas dificultades para aprender a trabajar juntos

y resolver problemas” (Robbins p. 110).

No obstante estos grupos han podido converger e interactuar dadas las
circunstancias y objetivos planteados por la propia organizacion; Mapfre México
(derecho reservado) a implementado como una estrategia el combinar diferentes
grupos, es decir, roles y personalidades a fin de lograr una cohesion e
interrelacién de estos; ubicando a los lideres de cada uno de estos grupos de
forma estratégica y partiendo de la premisa de conocerse y colaborar de una
forma conjunta a través de constantes cursos y proyectos de liderazgo y

comunicacion; apartado del cual nos referiremos a continuacion.

3.2.6 Comunicacion.

“El éxito de cada empleado se define en términos de su desempefio laboral, y para
desenvolverse bien como miembro de un equipo debe comunicarse en forma
abierta y honesta, enfrentar las diferencias , resolver conflictos y sublimar las

metas personales para el bien del equipo” (Robbins, p. 131).

Si bien es cierto y en los capitulos anteriores se ha mencionado constantemente a
la comunicacién como una forma de reordenamiento al interior de la organizacion
y su sin fin de facetas como una herramienta, pero no la Unica, a fin de mejorar las
relaciones del individuo con la organizacion, esta ha sido desplazada y se ve

meramente como un recurso de adorno e informacién para la organizacion.

Poco valor se le ha designado para el desarrollo de las actividades dentro de la
organizacion, Mapfre México (derecho reservado) no es la excepcién y si bien la
ha contemplado como un elemento que puede potencializar a través de sus

implementaciones, no ha podido encauzarla de una forma que le permita
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redireccionar el verdadero objetivo de esta comunicar lo que realmente es

necesario y no como una forma de poder y dominacion.

‘La comunicacion es mas que el mero impartir significados, también hay que
entenderlos” (Robbins, p. 135).

Mapfre México (derecho reservado) ha tratado de implementar la cultura de la
comunicacion como una forma de la designacién de actividades para dentro y
fuera de la organizacion, no obstante la forma de realizarlo a sido través de la
coercion y trozamiento del individuo, el cual se ve restringido por las politicas y
formas de operacion tajantes que no van mas alla de la designacién de su forma
de operacion, pero deja de lado la funciéon de la comunicacion.” La comunicacion
gue se da en grupo es un mecanismo fundamental para que muestren sus
frustraciones y sus sentimientos de satisfaccion; por lo tanto, brinda una via para
la expresion de emociones y el cumplimiento de las necesidades sociales”
(Robbins, p. 136).

Por lo anterior podemos mencionar que la comunicacion existente en Mapfre
México (derecho reservado) parte de la premisa de ser hacia abajo, es autoritaria,
“La comunicacién hacia abajo es la que fluye de cierto nivel en el grupo o empresa
hacia uno inferior” (Robbins, p. 138). No permite la desviacién y orientacion de otra
forma, por lo cual esta se ve instruida a seguir su fin y propésito la obtencion de
los objetivos de la organizacion pasando por todo aquello que interfiera con la

obtencién de estos.

Asi mismo esta comunicacion deberia contar con diversas caracteristicas que
permiten que esta se realice de manera efectiva, en el caso de Mapfre México
(derecho reservado) no logra alcanzar las caracteristicas necesarias para su
realizacion de manera efectiva. Esta se ve trozada ante la manipulacién de la
informacion a conveniencia del informante y los resultados que pueda obtener de
esta, caso singular ya que no se permite que dicha informacion sea universal, esta

es sOlo recibida por una parte selectiva de la organizacion y del informante,
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aunado al estatus dentro de la organizacion y el fin con el cual se brinda la

informacion.

Asi mismo se ve permeada por matices del estado de &nimo que en la mayoria de
los casos; podria decirse es sexista ya que la fuente de la informacion en el caso
de la CGE deriva de una mujer, dado el caso dentro de esta intervienen factores
culturales y de sexo que a veces deben descifrarse a cuenta gota, teniendo en
cuenta la susceptibilidad del receptor, percepcién y aprendizaje que el individuo

contenga al momento de recibir la informacion o el mensaje.

“El punto es que, aun cuando usted y yo hablemos en espafiol, nuestro uso de la

lengua esta lejos de ser uniforme” (Robbins, p. 145).

En la CGE, y Mapfre México (derecho reservado) impera la utilizacion de un
lenguaje e informacion a través de tecnicismos que en la mayoria de los casos
resultan complejos e indescifrables para el receptor. Y si a esto se suma la
complejidad y lineamiento de la comunicacion descendente, en donde no es
permitida la retroalimentacion, el lenguaje es complicado se deriva en un fuerte
problema y falta de entendimiento de todas las partes involucradas. Esto recae en
reprocesos que como ya se menciono en el problema y objeto de estudio de este
capitulo se centra la investigacion: sus formas de operacion y trabajo no son

claras y en muchos de los casos pertinentes para su operacion.

3.2.7 Liderazgo.

Es necesario reconocer que dentro de los grupos y como parte fundamental de
ellos se cuenta con un lider el cual coordina y regula la estructura de los individuos
inmersos en el grupo, pero que es el liderazgo, “Es la capacidad de influir en un

grupo para la consecucion de metas”. (Robbins, p. 151).

Derivado de lo anterior es necesario referir que dentro de los grupos debemos

concebir al liderazgo como una caracteristica que representa en parte la
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orientacion del grupo, asi mismo el lider puede surgir o ser designado por la
propia organizacion, es decir, existe el liderazgo formal e informal. Mapfre México
(derecho reservado), como en todas las organizaciones contempla a sus lideres o
responsables de las tareas que conlleven a la organizacién a la obtencion de sus
objetivos, a la par de estos pueden surgir y representar de otra forma a la
organizacion, los lideres informales que en muchos de los casos adquieren mayor

distincion y reconocimiento que los propios designados por la organizacion.

El liderazgo contempla ciertas caracteristicas que debe tener aquel que se nombra
como lider, se han realizado estudios y teorias con respecto a las caracteristicas
gue debe contener este para referirse en relacion a un buen liderazgo, sin
embargo se ha llegado a la conclusion de que *“ El liderazgo no siempre es
importante. Los datos de numerosos estudios demuestran en conjunto que en
muchas situaciones, el comportamiento que muestran los lideres es irrelevante
“(Robbins, p. 165).

Asi se plantea la necesidad y existencia de un lider siempre y cuando sea

necesario o la misma situacion lo requiera y permita.

En Mapfre México (derecho reservado) se recalca la existencia de lideres dado el
estatus y poder dentro de la organizacion, no obstante que en muchos de los
casos No es necesario y no se requiere su instauracion. Lo anterior denota falta de
cohesion, confiabilidad para los individuos, sus formas de operacion e interaccion
para dentro de la organizacion. Asi mismo esto repercute en un liderazgo
autoritario sin fundamento y que en muchos de los casos representa la imposicion
de la propia organizacion ante la necesidad de un orden y supervision constante
gue no permite la operacién correcta, aunado a la poca experiencia de los lideres
designados resultando en una ambigliedad e incertidumbre ante las estructuras
implementadas por la organizacidbn y su estrategia de contar con aquellos

personajes que se encuentran lejos de contemplarse como lideres.

“El modelo de la ruta a la meta brinda un marco para explicar y predecir la eficacia

del liderazgo que ha echado solidos cimientos empiricos. Reconoce que el éxito
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del lider depende de que ajuste su estilo al medio, asi como de las caracteristicas

de los seguidores” (Robbins, p. 166).

Los lideres en Mapfre México (derecho reservado), se encuentran instituidos de
manera tajante por la organizacion, el liderazgo imperante es el autoritario y
controlador; en cuanto al liderazgo informal se presenta de una forma poco
visible, es detectado, pero a su vez se regula por medio del lider formal; el cual no
permite el crecimiento y desarrollo del lider informal a excepcion y en el caso de
las operaciones designadas por la organizacion ante la consecucién de objetivos.

Es decir, su participacion es manipulada a través de las necesidades de la
organizacion y sin duda del propio lider formal, el cual interviene dado el caso y
conveniencia, se presenta como un adorno estipulado por la propia organizacion,

opera mediante el lider informal y las decisiones de este.

Finalmente es necesario replantear que no siempre es el lider formal el que
controla el poder y decisiones pertinentes para la organizacion; pero sin duda es el

representante reconocido por la organizacion y al cual se le reconoce e identifica.

3.2.8 Poder.

De los elementos anteriormente mencionados e instituidos dentro del grupo se
encuentra un elemento intrinsecamente obligatorio a mencionar para comprender
la estructura y orientacion del grupo, este es el “poder” si bien es cierto y como se
menciono en el apartado anterior el liderazgo requiere del poder, ya que es un
mecanismo detonante para la obtencién de resultados que impera en la
organizacion como una forma de manipulacién y obtencion ya sea el caso o forma

de utilizarlo para conseguir algo.

Pero es necesario comprender que dentro de la organizacion el poder va ligado

ampliamente al liderazgo pues uno necesita de otro para ejercer sus funciones,
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“¢ Cuales son las diferencias entre liderazgo y poder? Una se relaciona con la
compatibilidad de metas, pues el poder no las necesita, soOlo requiere
dependencia, mientras que el liderazgo exige alguna congruencia entre los
objetivos del lider y los del seguidor.la diferencia estd en la direcciébn que ha

tomado la investigacion de los dos conceptos” (Robbins, p. 168).

Pero es el poder es adquirido o designado, este normalmente y en las
organizaciones es designado ante el jefe y el tiene el control ya que tiene la
capacidad de tomar decisiones sobre el subordinado, es decir el poder puede ser
legitimado, “consiste en el poder que se adquiere por la posicién que se ocupa en

la jerarquia formal de la empresa” (Robbins, p. 170).

No obstante este poder se pensaria es el mas conocido dada la estructura de la
organizacion, pero se contemplan otros tipos de poder, como el de retribucion o
recompensa al realizar actividades y obtener cierta gratificacion, el poder del
experto o informacién y conocimiento de las actividades, el poder de referencia, al
identificarnos con ciertos personajes ejercen autoridad sobre nosotros, pues le
admiramos. Estas clasificaciones derivan de las categorias planteadas por French

y Raven.

De esta manera identificamos diferentes tipos de poder que dado sea el caso
intervienen en la dependencia de aquellas situaciones que se presenten ante el

individuo y la organizacion.

Planteando esta l6gica se puede advertir que en las organizaciones interviene en
gran medida la posicidén y estatus en el cual el lider tenga acceso al poder; o en
contraste el individuo dentro de la organizacibn y su posicion ante las
circunstancias le pueden representar la toma de decisiones que le permitan gozar

y adquirir poder.

En la organizacion Mapfre México (derecho reservado) se visualiza el poder
instaurado a través de la jerarquia y posicién dentro de la organizacién, no

obstante y como se menciono como un de los problemas detectados en la

104



organizacion en el capitulo anterior punto siete: La jerarquizacion y poder son

un obstaculo constante ante las actividades de la organizacion.

Para Mapfre México (derecho reservado) el estatus y nivel dentro de la
organizacion deriva en un problema constante ante las formas de operacion y
desarrollo de las actividades diarias; no se permite la racionalizacién y toma de
decisiones que permitan el flujo correcto tanto de la comunicacién como del
entendimiento y cohesion por parte de todas las partes involucradas dentro y fuera

de la organizacion para su operacion.

El problema detectado va mas alla de una simple relacion de dependencia, se
instaura en la necedad, falta de objetividad, y orientacion por parte de los lideres y
responsables encargados de la toma de decisiones o de aquellos que tienen en
sus manos el poder ya sea legitimado o por poder experto; se pierde la direccion
hacia los objetivos, tanto generales como particulares de la organizacion y del
individuo, por ese pequefia 0 monumental participacion de poder que se pueda

obtener, dadas las circunstancias del individuo dentro de la organizacion.

Asi mismo y en especifico para la CGE, el poder representa la herramienta que
ejecuta dia a dia la toma de decisiones de la operacion dentro de la organizacion,
implica su razonamiento a través del poder como su forma de comunicacion, y
muy lejos esta de analizar el camino del cual hace uso para realizar a cabo sus
actividades, pero sobre todo de interaccion ante los individuos y la organizacion,
no permite la retroalimentacion solo designa y ejecuta a través de la légica de no
aceptar la discrepancia y la congruencia con ella de lo que se designa por parte

de sus actividades.

Sin duda el poder es una herramienta de control que permite ejecutar dentro de la
organizacion actividades y operaciones que en muchos de los casos no sean las
mas pertinentes. No obstante la mencidn y referencias que se han utilizado para

comprender vy tipificar al poder nos visualizan que el uso de este puede ser
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determinante para la ubicacion de la organizacion y el individuo ante sus formas

de interaccion, pero de manera mas tajante para su forma de comunicacion.

El poder representa en cierta forma hacer politica dentro de la organizacion como
lo menciona Robbins (1998), “Entre menos confianza haya en las organizaciones,
mayor serd el grado de comportamiento politico, Asi, una confianza elevada debe

suprimir el nivel de las actividades politicas” (p. 176).

“‘En las organizaciones gente con intereses divergentes se reudnen por
conveniencia, con el fin de lograr sus propésitos cometidos afectando la
organizacion. A esto se llama “coaliciones”, y pueden llegar a ser dominantes que

controlan importantes areas de la politica” (Morgan, 1998 p. 140).

Retomando las referencias de Morgan y Robbins, el poder interviene de una
manera determinante en la organizacion y para sus actividades; repercute en los
individuos y sus interacciones y claro esta en su forma de comunicacion paray

con la organizacion.

3.2.9 Negociacion.

Como se ha visto en los diferentes apartados de este capitulo, los grupos
intervienen en diferentes actividades y una de estas es la negociacion, “en las
organizaciones actuales, basadas en equipos y en las que los miembros deben
trabajar cada vez mas con compafieros sobre los que no tienen ninguna autoridad
directa, y con los que quiza ni siquiera comparten el jefe, las habilidades de

negociacion se vuelven cruciales” (Robbins p. 190).
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Mapfre México (derecho reservado) y la CGE intervienen dia con dia en este
proceso, dadas las actividades y objetivos de dicha coordinacion; dentro de sus
principales funciones de encuentra la contencion de costos, es decir, se negocia
dia con dia para que los beneficios sean derivados para la organizacion, se realiza
la negociacién distributiva, en donde esta buscara y negociara a toda costa el

menor gasto y la obtencidén del mayor beneficio.

Pero de igual manera y dado la pertinencia de las actividades y los individuos
involucrados en dicha negociacién también puede presentarse la negociacion
integradora; esta permite contar con diversas opciones a fin de llegar a un
consenso en el cual ambas partes ganen, es decir, el acuerdo permita la ganancia

en todos los sentidos,

La negociacion en el caso de Mapfre México (derecho reservado) y la CGE; que
es el area de estudio de esta investigacion pone en la mesa la importancia de las

negociaciones efectivas y puntuales para la organizacion.

Esta actividad en el grupo y la organizacion juega un papel fundamental para la
cohesion, tanto de los grupos como de los individuos y sus actividades, sin mas
representa para la organizaciéon una particularidad a tomar en cuenta si planea
realizar algun cambio y posicion de lo que es la organizacion, tanto para los

individuos como para ella misma.

La negociacion permite abrir las pautas de las posibilidades del equilibrio ante lo
gue dicta y ordena la organizacion para el individuo, como lo que este necesita y

demanda.

Sin embargo la negociacion a veces se puede ver mermada por ciertos elementos
inherentes ante el desarrollo de la misma, estos pueden partir desde la
personalidad de aquel con el cual se negocia, hasta la cultura, la informaciéon que
se tenga de la negociacion, las posibilidades que se presentan para esta y hasta la

confianza que representa la oferta para el negociador.
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Asi y dentro de la organizacion dia con dia se realizan negociaciones; en beneficio
de la organizacion, para el individuo o para ambos, pero de esta dependen en
gran medida las relaciones interpersonales y aquellos factores que como bien ya

se mencionaron permitan que la negociacion sea productiva.

En Mapfre México (derecho reservado) la negociacién es una arma habilmente
utilizada para y por la organizacion y hacia los individuos que interactan con
ella; en la mayoria de los casos siempre maneja el tipo de negociacion distributiva,
en la cual obviamente siempre busca su mayor beneficio; pero su a su vez y en
algunos casos permite la negociacion integradora a través de sus grupos e
individuos, con el fin de lograr un equilibrio y participacion de todas las partes

involucradas a fin de llegar a un consenso.

La negociacion permite dar solucion a los conflictos que dentro de la organizacion
se generan e impactan al individuo y de igual manera a la organizacion, sin
embargo representan la falta de comunicacién y razonamiento ante ciertas
discrepancias del individuo con la organizacion, pero también por parte del propio
individuo con los demas, debido a su percepcion, razonamiento, cultura,
aprendizaje y visibn que tenga ante las circunstancias y problemas que se le

presenten.

La negociacion puede abrir verdaderos caminos para la comunicaciéon, pero de
igual manera puede crear una barrera delimitante ante la organizaciéon y el

individuo y en el peor de los casos para la comunicacion.

Visto en esta direccion la negociacion da cuenta de otro de los problemas
detectados en el capitulo anterior y ejemplifica de manera contundente lo que una
mala negociacion puede generar, en el punto ocho que se menciona como
problema detectado: Las interacciones y formas de comunicacion se ven
trozadas por la falta de conocimiento y especializacién dependiendo la

operacion.
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Finalmente “El contexto cultural de la negociacion influye en buena medida en el
grado y la clase de preparacion, el acento relativo en las tareas o las relaciones
personales, las tacticas empleadas e incluso en el momento de llevarla a cabo”
(Robbins, p. 194).

3.3 Anélisis cuantitativo de la Comunicacion.

3.3.1 Canal de comunicacion.

Como se ha planteado en el transcurso de este trabajo existen diferentes tipos de
relaciones e interacciones que tiene tanto el individuo, con la organizacion, los
grupos y ensamble entre estas partes; derivado de esta relacion se presentara en
analisis de los canales de comunicacion en Mapfre México (derecho reservado) y

en especifico de la CGE especializada objeto de estudio dentro de la organizacion.

Primeramente se debera plantear que dada la estructura y conformacion de la
propia organizacion este analisis esta planteado de la forma mas objetiva y parcial
ante las peculiaridades que representa el obtener cierta informacion por parte de
la organizacion, no obstante planteamos el canal de comunicacion que se percibe
e identifica a través de la observacion de las formas de interaccion y comunicacion
dentro de la CGE.

3.3.2 Canal de comunicacion.

Es necesario mencionar que por las caracteristicas de Mapfre México (derecho
reservado) su canal de comunicacién representa sobre todo los medios
electronicos es decir, el canal mas utilizado por la organizacion es a través del
correo electrénico dentro de los cuales se engloban los dispositivos moviles

(BlackBerry con acceso a correo), asi como tablet, teléfonos celulares y nextel.
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La organizacion hace uso de la tecnologia en su totalidad como el canal méas
representativo de su comunicacion; posteriormente mencionariamos los
comunicados; pero estos de igual manera de hacen del conocimiento de la

organizacion a través del correo electronico.

Es decir, la red de comunicacion existente dentro de la organizacion esta en virtud
tanto del nivel jerarquico que se tenga dentro de la organizacién, ya que dado el
caso se disponen y designan tanto los dispositivos como las herramientas y

formas de comunicacion.

La organizacién con base en su estructura funciona y se comunica en linea
descendente y vertical, es decir de arriba hacia abajo, siendo esto factor
determinante en la comunicacion pues pocas veces esta se lleva a cabo de forma

horizontal y que pueda ser reciproca.

Finalmente se hace referencia a la revista o boletin que Mapfre México (derecho

reservado), hace llegar a todos sus colaboradores de manera impresa.

Cabe mencionar que el uso de medios electronicos como su principal canal de
comunicacion recae en la necesidad de optimizar costos; a la par de llevar un
control de aquellas formas de interaccion que se dan por parte de la organizacion

con sus colaboradores.

3.3.3 Red de comunicacion.

Dada la estructura y organizacion de Mapfre México (derecho reservado); su red
de comunicacion es representada a través de una cadena dado la propia jerarquia
de la organizacién. La comunicacién es descendente y por niveles dependiendo, el

area y actividades; pero a su vez esta cadena puede ser horizontal o vertical.

En el caso de la CGE; también se cuenta con una red de comunicacion
presentada a través de una cadena, es decir, la comunicacién deriva por parte del

director hacia sus responsables de forma descendente y en cadena,
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posteriormente; y de igual forma descendente, la comunicacién va de los

responsables a todas las coordinaciones pero de una forma horizontal en cadena.

Finalmente la comunicacion sigue en forma de cadena de nueva cuenta

descendente pero ahora hacia los niveles operativos.

3.3.4 Estructura de comunicacion.

La estructura de comunicacidon que se observa y plantea en Mapfre México
(derecho reservado); bajo la estructura que permea la propia organizacion hace
referencia a una cadena también, dado que no existe una probabilidad de
retroalimentacion, derivado de la jerarquia 'y poder propiamente designados por el
estatus; es decir, no hay un intercambio y posibilidad de que esto pueda ocurrir;
mas adelante esto nos dara cuenta de la problematica detectada dentro de la

organizacion y en especifico en la CGE.

Asi mismo nos da pauta para justificar el uso de la técnica para la auditoria
comunicativa en relacion a las caracteristicas y particularidades de Mapfre México

(derecho reservado) como organizacion.
3.3.5 Auditoria Comunicativa.

Derivado de la comunicacién ejemplificada anteriormente y con base en las redes
y estructura de la comunicacion en Mapfre México (derecho reservado) se realiz6
una auditoria comunicativa con base en la informacion recabada a través de la

selecciéon de una técnica cuantitativa para medir la comunicacion, no obstante esta
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auditoria esta basada en la informacion recabada a través de la técnica
seleccionada.

Sin embargo y como se ha referido anteriormente, que dada la estructura de la
organizacion, sus peculiaridades ante la solicitud o recoleccion de datos que
permitan dar cuenta de lo que como organizacidn permite conocer y mostrar sobre
su comunicacién, a través de sus politicas y procedimientos y su informacion es
reservada y confidencial, se determino el uso de la técnica de Habilidad en la
comunicacion escrita, cabe mencionar, que si bien es cierto esta auditoria
comunicativa, quedara parcialmente limitada a la informacién y observacion de la
interaccion de los individuos, grupos para con la organizacion; se realizara de la
manera mas objetiva y concisa a traves de los datos que mas adelante se

presentaran.

Primeramente es necesario mencionar brevemente y dar cuenta de cada una de
las técnicas para realizar la auditoria comunicativa, para poder justificar la
seleccidn de la técnica a razén de ser la mas pertinente derivado de la naturaleza

de la organizacién y su estructura.

Incidentes criticos.

Los incidentes criticos son reportes o descripciones que la gente hace de sus
propios comportamientos, los cuales son grabados y clasificados de acuerdo a su

efectividad para alcanzar el desempefio deseado (Timm, 1986 p. 17).

Esta técnica da cuenta de la discrepancia de ante las actividades realizadas y
como deberian llevarse a cabo; dado la naturaleza, franqueza y sinceridad que se
requeria para la técnica se descarto por no ser una opcion viable de poder llevarse
a cabo tanto por la falta de veracidad que podria reportar de llevarse a cabo y por

las limitantes que la organizacion plantearia asi como por ser parte de la
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confidencialidad de la organizacién Mapfre México (derecho reservado) ante el

uso de informacion de sus actividades para el exterior.

Mediaciones comunicativas.

Esta técnica reporta y da cuenta de las acciones comunicativas en cuanto

frecuencia en cierto tiempo que se lleva a cabo esta actividad.

Se descarto por considerarse una técnica redituable en el sentido de no contar
con la autorizacion por parte de la organizacion de llevar un registro de las
actividades dentro de la organizacion y considerarse de igual manera poco
pertinente al estar monitoreando constantemente la informacion y actividades de la
organizacion para dar cuenta de estas ante un reporte. Mapfre México (derecho
reservado), no permite a través de sus politicas ventilar la informacion de sus

actividades.

Clima comunicativo.

Esta técnica hace referencia al analisis del clima comunicativo a través de la
satisfaccion o insatisfaccion del individuo, y las discrepancias, utilizando la escala
likert-tape, enunciado en la cual se responde si s esta de acuerdo o en

desacuerdo en referencia a ciertos topicos.

Esta técnica se descarto por no poder contar con la autorizacion de la
organizacion de aplicar cuestionarios que evidencien la satisfacion o insatisfaccion
del individuo y mucho menos dar cuenta de las discrepancias ante la organizacion;
asi mismo y como se ha mencionado en los apartados anteriores la informacién
gue Mapfre México (derecho reservado) no comparte informaciéon confidencial de

sus actividades.
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Flujo de informacion.

Esta técnica esta basada en la obtencién de datos a través de la direccion y ruta
del mensaje o también conocida como Canales Episédicos de comunicacién en
Organizacién (ECCO). Se traza la ruta del mensaje a través de la organizacion,
dando seguimiento y pudiendo detectar de manera légica y previendo a futuro

como fluirdn los mensajes.

Dadas las caracteristicas de la técnica y por tener que intervenir a través del
seguimiento del mensaje en la organizacion no se considero una técnica viable y
pertinente que podria aplicarse, no pudiendo tener la certeza del seguimiento del
mensaje al hacer referencia de la ruta por la organizacion. La estructura y politicas
de Mapfre México (derecho reservado), no lo permiten dado las particularidades

con respecto a la informacioén y como se maneja esta dentro de la organizacion.

Comunicacién interpersonal.

Esta técnica permite evaluar nuestra comunicacion cara a cara, analizando
nuestras interacciones comunicativas por medio de una grabacion, pudiendo
rescatar aquellas acciones que no son detectadas al momento de nuestra

comunicacion.

La técnica requiere una apertura por parte del individuo a grabar y referir sus

acciones u omisiones a través del estudio de la grabacion.

Por contemplar una total apertura por parte del individuo ante el andlisis de sus
interacciones y como herramienta se emplea la grabacion o representacion de

sus actividades esta técnica no se considero factible su eleccién, dado que la
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organizacion no permitiria la grabacion de sus actividades y mucho menos contar
con elementos grabados de estas no se considero pertinente el uso de esta

técnica.

Juntas y conferencias.

Esta técnica refiere evaluar la practicidad y efectividad de un lider después de

cierta conferencia o junta; asi como la calidad de la reunion.

Sin embargo esta técnica requiere de la participacion de los integrantes para
evaluar, dado que los integrantes de la organizacibn Mapfre México (derecho
reservado) conocen las repercusiones ante ser evaluados y la confidencialidad de
la informacidén por parte de la organizacion no se considero fuera una técnica
adecuada y que permitiera de una manera objetiva confirmar los resultados para

evaluar la comunicacion.

ResUmenes y presentacion oral.

Esta técnica se basa en la retroalimentacion, posterior a una presentacion
pudiendo esta ser grabada por lo menos la primera vez, asegurando la habilidad

oratoria y la facilidad de palabra.

Como se menciono anteriormente, dado que para recibir retroalimentacién se
requiere de un mente abierta y la retroalimentacion debe provenir de alguien
calificado, no se consider6 como una técnica apropiada a aplicar en la
organizacion; ya que esta implica también el andlisis y contenido de la
informacion expuestos, asi como la grabacion aungue no rigurosamente necesaria
para evaluar la presentacion. Las politicas de Mapfre México (derecho reservado)
no permiten ventilar la informaciéon de sus presentaciones y mucho menos el

grabarlas, no obstante la mayoria de los oradores son directivos que no permitirian
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la critica y retroalimentacion por lo menos no por alguien que no se encuentre

altamente calificado.

Habilidad para escuchar.

Esta técnica esta basada en la habilidad para escuchar, se requiere de por lo

menos dos personas, para comparar lo que oimos, contra el mensaje enviado.

Se requiere que cierta persona exponga un mensaje en relacién a informacion

del trabajo y posteriormente pasar el mensaje a otra persona.

Finalmente se evalda que tan fidedigno llego el mensaje, partiendo del mensaje

original.

Esta técnica no se considero tampoco pertinente ya que si bien se evalia la
fidelidad del mensaje no nos permite ir mas alld de intervenir en acciones

comunicativas referente a los mensajes y la comunicacion que se transmite.

Aunado a que la organizacion no permitiria la evaluacion y contenido de sus
mensajes por considerarse informacion confidencial y dado la estructura de la
organizacion se cuenta con muy poca apertura por parte de Mapfre México

(derecho reservado) para ser evaluada ante sus formas de comunicacién internas.

3.4 Comunicaciodn escrita.

Esta técnica esta conformada por el analisis de sus dos vertientes, el andlisis de

cartas y memos y la habilidad en la redaccion y lectura de mensajes.

Dado las particularidades de la organizacion y la estructura de Mapfre México

(derecho reservado) ante el manejo de su informacion y el acceso para poder
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realizar un andlisis comunicativo de la organizacion se eligio esta técnica en su

modalidad de habilidad en la redaccién y lectura de mensajes.

Teniendo en cuenta que toda respuesta e informacién a la cual se puede tener
acceso es enviada, publicada o ventilada por la organizacion conforme a sus

politicas.

Por lo anterior se decidi6 evaluar la habilidad en la redaccion y lectura de aquellos
mensajes que son enviados por parte de la CGE; objeto de estudio de este
trabajo; tomando una muestra de aquella informacién que es enviada como

respuesta a través de cartas.

No obstante es necesario mencionar que la muestra seleccionada parti6 del
analisis de estas cartas enviadas los dias lunes y viernes por considerarse los dias

con mayor afluencia de envio de este tipo de respuestas.

Seleccionando asi una carta de respuesta tanto de los dias lunes y viernes en un
periodo que va de enero a junio del presente afio, teniendo asi una muestra de 48

cartas analizadas en su habilidad para redaccion y lectura de mensajes.

No obstante es necesario mencionar que la informacion aqui presentada es solo
un analisis comunicativo de la forma de redaccién; en ningln momento se
presentara informacion confidencial por parte de Mapfre México (derecho

reservado) dado el manejo de su informacién y confidencialidad.

Se realizé el analisis de cada una de estas cartas presentando los resultados

obtenidos en la siguiente tabla:

No DE INDICE DE

CUESTIONARIO ACELERACION
NEBULOSA

1 13.2

2 12.8
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A W

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

10.8
13.2
11.2
10.8
11.2
12.4
11.3
12.3
12.4
13.2
12.8
13.2
12.3
10.4
13.2
12.8
11.6
13.6
12.4
11.2
12.4
11.2
12.3
10.4

13.2
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28 12.8

29 13.3
30 11.2
31 12.4
32 12.8
33 11.6
34 13.6
35 12.3
36 12.8
37 13.2
38 12.8
39 10.8
40 12.4
41 11.3
42 12.3
43 10.4
44 13.2
45 13.6
46 12.3
a7 13.6
48 13.3
589.8
TOTAL 12.2875
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Como se puede observar el indice de nebulosidad es alto y no pertinente para la
comunicacion que es transmitida a través de un medio escrito; aunado a la poca

claridad que refiere la informacion para el lector.

La comunicacion empleada a través de estos medios debe ser lo mas clara,

entendible y precisa; dependiendo el tipo y comprension de nuestros publicos.

3.5 Caracter Organizacional.

Para poder plantear en este apartado el caracter organizacional de Mapfre México
(derecho reservado), tendremos que remontarnos a realizar mencion en cuanto lo
gue se ha descrito y mencionado de los individuos y grupos dentro de la
organizacion y en especifico de la CGE; pues estos conforman y representan a la

organizacion a través de sus comportamientos, interacciones y comunicaciones.

Con base en la metodologia utilizada para la realizacion de la auditoria
comunicativa que se realizé en la organizacion se puede advertir que esta es una
organizacion dada su estructura y que en el capitulo dos de esta investigacion se
ha desarrollado mas ampliamente totalmente estructurada en cuanto a sus
politicas y formas de interaccion, se rige por un reglamento que se pretende seguir
al pie de la letra, no obstante esta orientacion se aleja de la realidad al
contraponerse ante sus interacciones comunicativas como organizacion, pues esta
se plantea como estructuralmente abierta al cambio y las posibilidades de permuta

ante las contingencias.

Es una organizacion que si bien plantea una estrategia a seguir como se ha
mencionado en los apartados anteriores no fundamenta su proceder y se pierde
ante el trabajo diario y su adaptacion ante las necesidades que se le van

presentando en el dia a dia.
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Requiere de constantes reprocesos de sus acciones diarias pues no define cual le
sea el mas correcto y apropiado, sin embargo requiere de una constante presion
de las actividades con los individuos, empleando el poder y el modelo jerarquico
de la propia organizacion ante el cual demanda la realizacion de sus actividades.

Su comunicacién se ve trozada ante la constante represién de otras formas de
interaccion, que no permiten la ambigledad, pero que si dan paso a la
incertidumbre del individuo por no terminar de comprender que es lo que se le

demanda como lo correcto para la organizacion.

Mapfre México (derecho reservado), se encuentra caracterizada como una
organizacion como sistema politico por retomar a Morgan y como el lo menciona,
‘Las ambiciones, estructura, tecnologia, el disefio de funciones, estilo de
liderazgo, y otros aspectos aparentemente formales del funcionamiento de la
organizacion tienen una dimension politica, tanto como el juego y los conflictos

politicos mas obvios” (Morgan, 1998 p. 183).

Es decir la tipologia que presenta Mapfre México (derecho reservado), se
ejemplifica de una manera tajante ante el uso del poder como ya se habia
mencionado anteriormente; es la forma de comunicacion de la organizacion, este
representa la forma de constituir y ser de esta, alrededor de este giran y se
identifica la forma de accidn y la comunicacion pertinente y permitida para esta,

segun las politicas y procedimientos de la propia organizacion.

Asi mismo se debe plantear que ante las particularidades de Mapfre México
(derecho reservado) esta tipologia parte de un estudio lo mas objetivo y ecuanime
gue se deba de plantear para el analisis y metodologia empleados para la
investigacion; ya que si bien es cierto la informaciéon de la organizaciébn es
totalmente confidencial y reservada por parte de esta, represento adecuar la

metodologia y herramientas a utilizar de la forma mas viable para el estudio.
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Por lo anterior se puede determinar que Mapfre México (derecho reservado), esta
situada y con base en los resultados de la investigacion, como una organizacion
totalmente estructurada y cerrada ante cualquier forma de comunicacién e
interaccion, que no sean las ya planteadas por ella; presenta un alto indice de

discrepancia ante lo que plantea ser y lo que quisiera ser.

Representa una total jerarquia de estatus e imagen bien adecuados para
venderse, pero mas alla de sus operaciones, su comunicacion es deficiente,

problemética y confusa.

Es una organizacién que requiere constante adecuacién pero sobre todo manejar
las posibilidades de esta negociacion a través de verdaderos canales de
comunicacion no intervenidos y manipulados por el poder y jerarquia que imperan

en la organizacion.

3.6 Caracter Individual.

De igual forma y como se ha planteado anteriormente, fue necesario adecuar la
metodologia de la investigacion para dar parte de los resultados de esta misma,
no obstante las limitantes y caracteristicas de Mapfre México (derecho reservado);
es por eso necesario y pertinente mencionar que esta descripcion se plantea de la

manera mas objetiva y alejada de prejuicios con respecto a la organizacion.

El caracter individual de la organizacion da parte y aunado a la misma restriccion
de la organizacién de un individuo instaurado ante sus acciones e interacciones
limitadas, asi mismo juega el papel de dominado y dominante dado sea el caso.
Se pierde ante las circunstancias de adecuarse y verse inmerso en la posibilidad
de contar con acceso al estatus y jerarquia de la propia organizacion o replantarse

ante la necesidad de una nueva forma de interaccion que le permita seguir siendo.
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Demanda flexibilidad y apertura para sus actividades, no obstante de no ser capaz
de fomentar esa comunicacion que le permita independencia y espontaneidad
ante sus interacciones; situandose en un a zona de confort; que lejos de permitir a
la organizacion desarrollarse segun las politicas que asi lo marcan se desprende
de aquellas formas que le den paso a la verdadera comunicacion.

Requiere constante presion; y permite ser cohesionado ante la propia estructura

de la organizacion.

Fundamenta su ser en la propia estructura de la organizacién; pero no busca ni
propone canales y formas nuevas de interaccién y retroalimentaciéon que no se

vean inmiscuidas en el juego de poder, estatus y jerarquia de la organizacion.

Finalmente termina por ceder y acceder al juego de estira y afloja que las propias
coaliciones entre los individuos, grupos y la organizacion presentan como su forma

de comunicacion.

3.7 Teorias y Metaforas de la organizacion.

Funcionamiento Teorias.

Clasica.

Si bien es cierto que dentro de la metodologia planteada para esta investigacion
se debe hacer referencia a las teorias que en su momento fueron pilares
fundamentales para el estudio de las organizaciones; representan una referencia

de los elementos a tomar en cuenta para su estudio.

Primeramente se tendria que hacer referencia a la teoria clasica, entre sus
principales precursores se encuentran Webber, Taylor y Fayol, esta teoria

representaba estandares rigidos y establecidos a la par de la division del trabajo y
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una estricta rigidez de la s relaciones y actividades de trabajo para y con la
organizacion, es decir, se le daba a sus estudios una vision mas practico basado
en la estructura de la organizacion y apegandose a normas y formas de trabajo
rigidamente estrictas dejando muy de lado el factor humano.

Humanista.

Esta por el contrario de la teoria clasica presentaba postulados orientados al factor
humano teniendo en cuenta que la comunicacion representa un papel decisivo,
realizando el andlisis de la estructura de la organizacion, el liderazgo, las
interacciones entre estos, las redes de comunicacion y sin duda partiendo de esta
como la forma de poder consensar y llegar a los objetivos. Representa la
intervencion de la comunicacién organizacional como el parte aguas de las

interacciones en la organizacion.

Sistémica.

A diferencia de las teorias anteriores esta conjuga y ve de una forma mas amplia
la relacion del factor humano ante la organizacion vista como un sistema,
presentando una visibn mas completa de lo que la organizacion y su complejidad
ante los diferentes factores que la componen como lo es la informacion, y sus
interrelaciones con el entorno, complementando a las dos teorias anteriores.
Conjuntando estructura, individuo, entorno y el analisis de estos como uno sélo y

como se interrelacionan.

Contingente.

Finalmente la teoria contingente hace referencia en gran medida al entorno y sus

relaciones con la organizacion, teniendo en cuenta que este gatilla a la
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organizacion y replantea su forma de accion, asi mismo plantea a la comunicacion

como un enlace para Yy dentro de la organizacion hacia y con su entrono

Metéaforas.

Dada la complejidad de las organizaciones y para poder comprender mejor a
estas se puede referenciar a Morgan (1998) y su explicacion través de las

metaforas que aqui se presentan.

Maquina.

La organizacién que es vista como una maquina, refiere rigidez y la estructura de
una maquina, en donde se da gran importancia al orden Yy la estructura, en donde
el trabajo es metddico y repetitivo, no hay falla y no puede haber falla alguna. Se
presentan los principios basicos de la Teoria Clasica. Se pone poca importancia al

aspecto humano.

Organismo
En esta metafora se ve a la organizacion como un sistema vivo, existiendo en un
medio del cual dependen para satisfacer sus necesidades. En donde se les ve

como sistemas abiertos con adaptacion si es que desea subsistir.

Cerebro

Refiere a la organizacién a través de la division de su trabajo comparandola con
el cerebro a fin de que exista un control de los procesos. No obstante que pueda
darse que una de sus partes no llegue a funcionar correctamente vy la

organizacion siga operando, es decir, su funcién hologramatica.
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Cultura.
Morgan refiere a la organizacion en base a la cultura ya que esta se encuentra
bafada por los propios factores de su entorno, representdndose a través de este e

identificandose y reinterpretandose segun su papel y estructura.

Sistema politico.

En esta metafora se compara a la organizacibn como forma de hacer politica a
través del poder y las diferentes vertientes que este permite dentro de la
organizacion, su desarrollo a la par de este y dada la complejidad de la propia
organizacion las repercusiones que esto implica para el individuo y Ila
organizacion.

Para explicar su comportamiento, alude a las diferentes formas de gobierno: la
autocracia, burocracia, tecnocracia, cogestion, democracia representativa y
democracia directa.

Psicoprision.

Se menciona a la organizacion como una carcel psiquica en donde la fragilidad
humana, permite dar paso a la organizacibn como un instrumento de dominacion

en donde ciertos individuos se imponen para alcanzar sus propios fines.

Flujo y transformacion.

En esta metafora se hace referencia a la posibilidad del cambio basado en
nuestra propia légica de cambio y de permitir visualizarnos mas alla de lo que
nuestro propio razonamiento nos permite producir y reproducirnos , desde la

retrospectiva de nuestros errores no dejando encasillarnos en esas percepciones y
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ver mas alla de eso, visualizarnos teniendo en cuenta que contamos con esa

capacidad de discernir y tomar elecciones.

Instrumento de dominacién.

La metafora aqui presentada hace referencia a la organizacion como instrumento
de dominacion de los individuos a través de su estructura, funcionamiento y
valores; haciendo la aclaracién de no permitirnos influir y caer en la idea que los
valores que rigen a la organizacion son los culpables de que esta sea vista como

un instrumento de dominacion.

Mediante la presentacion de estas metaforas de Morgan se trata de dar una vision
mas amplia de los que son los diferentes tipos de organizaciones y aquellas
caracteristicas que las componen; vistas desde un modo mas practico y sutil a
través de comparaciones tangibles que nos permiten identificar aquellos
elementos que en nuestra organizacion son mas relevantes para poder identificar
gue tipo de organizacion es en la que interactuamos dia con dia.

Para Mapfre México (derecho reservado) podria referirsele como la combinacion
de las metaforas de maquina, sistema politico, e instrumento de dominacion, que
como se ha mencionado y dadas las caracteristicas mencionadas brevemente dan
cuenta de lo que en la organizacion impera. No obstante se podria hacer una
adecuacion en cierta medida de la organizacién a a cada una de las metaforas
presentadas, pues si bien es cierto no hay organizacion perfecta, tampoco podria
decirse que hay una organizacion imperfecta. Mapfre México (derecho reservado)
cuenta con elementos que hasta hoy en dia le han permitido subsistir y seguir
operando a través de las diferentes vertientes que hasta el momento se han

mostrado.
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3.8 Organizacion y Comunicacion.

Como se ha podido observar a través de los planteamientos presentados en este

capitulo, las herramientas, metodologia y técnicas aplicadas asi como los

resultados obtenidos, se puede decir que la comunicacion en la organizacion

Mapfre México (derecho reservado) se encuentra instaurada ante la premisa en

primera instancia de:

La propia estructura de la organizacion, del poder que esta impera ante la
comunicacion y los individuos que en esta intervienen como elementos
detonantes permeados por su estatus y poca apertura ante nuevas formas
de interaccion.

No obstante la apatia por parte del individuo y la propia organizacion de
buscar soluciones contundentes y practicas que sean funcionales y reales.
Dejar de lado tecnicismos y formas de operacion desgastantes y basadas
en el poder como forma de comunicacion e interaccion de las actividades
diarias.

Conocer realmente la efectividad de politicas y procedimientos de los
cuales se cuentan en gran medida para la operacién de las actividades, que
verdaderamente son en primera término, poco conocidas, en segundo
realmente llevadas a cabo como deberian de ser y tercero efectivas para

los fines y objetivos que la organizacion busca y plantea.

Finalmente buscar un consenso que permita la rentabilidad de la organizacion a

través de los individuos y sus acciones con y para la organizacion a través de la

comunicacion, no como un mero adorno representativo; si no como un verdadero

cambio de visién, razonamiento, percepcion y aprendizaje de la organizacion.
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Diagndstico cuantitativo de la comunicacion.

Finalmente al hablar de la comunicacion en Mapfre México (derecho reservado)

se debe mencionar los datos cuantitativos que el estudio y auditoria realizados en

la organizacion dieron como resultado en esta investigacion.

Cabe mencionar que ante las limitantes de la organizacion y la estructura de esta;

se adecuo la técnica, como se ha mencionada en repetidas ocasiones a fin de no

verse alterados los resultados, de la forma mas objetiva y pertinente para la

investigacion. Los resultados en esta nos permiten medir e identificar el alto indice

de error con respecto al manejo de la comunicacion dentro de la organizacion.

Sus mensajes no son claros y en excesos confusos para los individuos y
Sus interacciones.

La operacion se ve afectada en gran medida por la poca informacién con
respecto a las actividades a realizar.

La estructura de la propia organizacion es una limitante para la
comunicacion y su relacion con los individuos.

En este sentido, la aseveracion de que la informacién es poder, encaja
correctamente para la organizacion Mapfre México (derecho reservado);
dado que esta es manejada a través de un grupo muy reducido y selectivo
gue lejos de informar; manipula y seleccion de una forma incorrecta
trozando la comunicacion de una manera tajante.

Representa un costo muy alto la comunicacion no efectiva para Mapfre
México (derecho reservado); dadas las caracteristicas de la organizacion y
por considerarse informacion confidencial se cuenta con el dato que no

puede ser expuesto pero si calculado en millones de pesos.
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e Derivado del punto anterior la organizacion se ve inmersa en reprocesos
gue tienen un costo generalizado muy alto.

e Finalmente tanto los individuos como la organizacién, se ven afectados en
muchos sentidos, pero sobre todo en no encontrar un equilibrio ante la
comunicacion existente (basada en poder, jerarquia y represién) y su

operacién necesaria, limitada a una constante ambigtiedad e incertidumbre.

Podemos determinar que a través de la investigacion y analisis realizado en este
capitulo en Mapfre México (derecho reservado) convergen cantidad de problemas
detectados ya en el capitulo anterior y que se reafirman y dan cuenta de la
necesidad de una intervencion a nivel comunicativo dentro de la organizacion.

No obstante es necesario volver a mencionar que dada la estructura y
particularidades de la organizacion que son un factor decisivo que restringe en
gran medida el poder intervenir a través de la comunicacion como una forma de
cambio; aclarando no como la solucion a todos los problemas de la organizacion,
se requiere de un gran esfuerzo por parte de los individuos que convergen en esta
y claro de la propia organizacion para poder reestructurar y orientar a la
comunicacion dentro de la organizacion mas alla de un a simple medida para la
propia cultura de esta.

Sin embargo se requiere apertura y visibn para una organizacion pensante;
Mapfre México (derecho reservado) dista mucho en la actualidad de contar con
esas caracteristicas que le permitan crecer y reforzar su ya estructura y forma de
operacion a través de nuevas metodologias e intervenciones comunicativas.

Sin embargo es tarea de aquellos que contamos con la posibilidad por minima que

esta sea de intervenir para realizar un cambio de mentalidad, orientacion e
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interaccion a través de la comunicacion como un dispositivo que gatille las

posibilidades de una nueva organizacion.

Con base en lo anterior en el capitulo cuatro, se plantea el uso de una técnica
denominada Flash Etnography, a fin de puntualizar y con base en un diagnéstico
comunicativo el retomar las posibilidades de la propia organizacion para
reordenarse desde el punto de vista comunicativo, es decir, se presentara el
analisis con base en la técnica seleccionada para este y la justificacion de la
misma dadas las circunstancias de la organizacion, asi mismo las posibilidades y
resultados de la técnica seleccionada a fin de ir vislumbrando la estrategia

comunicativa a perfilar para la organizacion con el individuo.
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Capitulo IV

“El poder como la herramienta de

comunicacion en la organizacion”.
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Introduccion

En este capitulo cuatro, con base en los conceptos basicos y retomando las
diferentes teorias de la comunicacion para poder fundamentar y explicar la técnica
cualitativa que se presentard en este capitulo a fin de comprender y justificar la
eleccién y uso de la técnica elegida para la organizacion objeto de estudio, se
diagnosticara a través de la investigacion realizada los problemas comunicativos
gue ya en el capitulo anterior se bosquejaban, retomandolos desde la
perspectiva comunicativa pretendiendo plantear soluciones viables para la

organizacion y sus problemas comunicativos.
Es decir, la estructura del trabajo se plantea desde dos enfoques:

El descriptivo (¢, Qué se hizo, como se hizo y que se obtuvo?) y el analitico (¢Qué

significa lo que se obtuvo?).

Asi como la interpretacion de esta informacion para poder conocer los problemas
comunicativos de la Organizacion objeto de estudio y en especifico que es el caso
de Mapfre México (derecho reservado) de la Coordinacion de Gestion

Especializada CGE.

Este andlisis es presentado en la siguiente investigacion través del uso del Flash
Etnography como técnica cualitativa de investigacion para el andlisis de los
problemas detectados en la organizacion; la cual comprende en un registro de
discursos y lexias de la CGE, realizando observaciones de esta misma y que se

analizan y traducen en un reporte escrito.

Se selecciono esta técnica dadas las particularidades de la organizacién y la
restriccidn de esta para el acceso a la informacion; no obstante, esta no fue una
limitante para poder contar con los elementos necesarios para realizar el analisis,

diagndstico e investigacion de la organizacion.
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4.1Problemas y conflictos informativo comunicativos asociados al

problema medido.

Si bien es cierto y como se ha mencionado en los capitulos anteriores de esta
investigacion la Coordinacion de Gestion Especializada (CGE) cuenta con una
serie de conflictos internos que hoy dia se han visto reflejados a través de las
discrepancias en su operacion, en primera instancia, es decir, no existe como tal
una forma de comunicacion que le permita alcanzar sus objetivos planteados
como propia coordinacion asi mismo se ve inmersa en una serie de conflictos
entre sus niveles operativos desde no comprender aquellas indicaciones o formas
de operacidon instauradas por la propia organizacion hasta realizar su propia
operacion de manera “incorrecta” por mencionarlo de alguna forma; ya que no se
conoce por parte del personal operativo como seguir las instrucciones y se recae
en reprocesos constantes que constituyen un elevado costo para la propia

organizacion.

Asi mismo y parte de la problematica objeto de estudio en este capitulo es el
poder comprender como la CGE se ejemplifica a través del poder como la
representacion de los actores que en ella convergen; se parte del poder y el nivel
gue se tenga dentro de la organizacion (el lugar que se ocupa en el organigrama)
gue en este caso no es meramente representativo si no de poder como forma de
accion ante las decisiones para la operacion pero sobre todo para la forma de
“‘comunicaciéon” si de alguna forma se le puede denominar, pues como tal este

poder es el que impera en la coordinacion.

Es decir, cuando se dicta una accion o actividad que esta dentro de las de las de
la CGE, se parte de la orden o mandato, no esta en tela de juicio o discusion el

replantear las posibilidades para llevarla a cabo.
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Se realiza por que asi lo estipula el jefe o la figura que en este caso se conoce
como Coordinador o jefe del area y en cadena por nivel jerarquico se reconoce
dentro de la operacion quien dio la orden y asi se debe de llevar a cabo.

Por ende la intencién de crear un nivel comunicativo que vaya mas alla de la orden

no se visualiza dentro de la operacion.

A la par esto se ve reflejado en una serie de discrepancias de lo que se dice y lo
gue realmente se hace, es decir, la operacion en muchos de los casos se ve

saboteada por los propios actores de la operacién (sujetos A, By C).

No obstante lo anteriormente mencionado se ha creado una subcultura dentro de
la propia CGE, los actores A, B y C se ven unificados a través de la forma de
operacion que ellos mismos han creado como forma de interaccion ante el poder

gue se los dicta.

Estos comparten diferentes formas de identificacion entre ellos como la
representacion de aquella comunicacion que no les es permitida y coartada por el
poder imperante, tanto de la coordinacion como de la propia estructura de la

organizacion.

Asi mismo estos actores han logrado relacionarse con otras subculturas (las otras
seis coordinaciones) que constantemente tienen relacion con la CGE ya sea por
operacion o como forma de representarse ante una falta de identificacion con su

propia grupo de trabajo o subcultura.
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4.1.2 La complejidad organizacional.

De igual forma podemos observar que dentro de la organizacion Mapfe México
(derecho reservado) convergen diferentes formas y maneras de pensamiento, de
observar y representar aquellas acciones que nos definen como seres humanos, y
no es la objecién la CGE; planteado de esta forma y retomando a la complejidad
de cada individuo dentro de la organizacion podemos retomar el analisis en este
capitulo de los actores A, B y C y la complejidad que en ellos impera ante la
interacciéon de sus actividades y formas de operacién podemos identificar a través
del analisis de una pequefia parte como lo es la CGE y sus acciones el entramado

de formas de pensamiento accion y comunicacion en la organizacion.

136

n -—-—unm -0



“El andlisis sistémico trivial, supone que la realidad puede ser atomizada,
desarmada para estudiar el comportamiento de sus partes por separado para,
después reconstruir la conducta global desde las partes. Asi que contraviniendo
aquella maxima estructural que senala que “el todo tiene cualidades diferentes a la
suma de sus partes” Piaget, J. (1968:12) ésta postura pretende explicar el todo
a partir de las cualidades de sus partes; donde las partes estan aisladas del todo,
del entorno y del observador y por una mera sumatoria se obtiene el todo. Es asi
entonces como se pretende explicar la complejidad organizacional, como una
mera suma de esfuerzos, (objetivo comin) como la suma de diversas operaciones
simples no contradictorias y complementarias, se trata de encontrar la regla
general de funcionamiento de cada parte (manuales) obviando o ignorando el
compromiso de la organizacion con sus miembros individuales y que estos no son
de naturaleza homogénea y por tanto no son comparables y mucho menos
sumables.”

Cada individuo u actor es unico, lo que representa una serie de posibilidades y
representaciones diferentes en la organizacion; a la par de conjuntar las formas de
pensamiento de cada uno de estos es un conjunto de contingencias que nos
pueden referenciar un analisis detallado de lo que hoy en dia sucede en la CGE
y claro en la organizacion.

“El otro puede actuar de manera distinta de lo que yo espero, sin saber

precisamente porque sabe lo que espero.” (Luman, pag.141)

Retomemos nuevamente a Luhmann “La sociedad es un sistema autorreferente
gue se compone de comunicaciones. A su vez, se maneja que la comunicacion es
propia de los sistemas sociales; la comunicacién es uno de los ejes centrales de la
sociedad. La sociedad no estd compuesta de seres humanos, sino de
comunicaciones. La sociedad se diferencia internamente, segin su grado de

evolucion y desarrollo, en diferentes subsistemas sociales.

Luhmann tiene una ambicién siempre de observaciéon y esta convencido de que no
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se trata de apartar lo complejo de un modo mecanico, sino de enfrentar lo

complejo de un modo directo.(Luhmann, 1975).

La complejidad en la organizacion lejos de apartarla como un referente de
problema debe ser orientado a un enriquecimiento y forma de interaccion
partiendo del andlisis de cada una de sus partes y la vez en conjunto para conocer
las posibilidades de la organizacién de cambio, pero sobre todo de reinventarse a

través de lo complejo.

4.1.3 Subjetividad, percepcidon y accién.

Existen dos tipologias de acciones posibles:

Autébnomas
e Inmediata
e Directa
e Personal

e Cercana

Heteronomas
e Mediata
e Indirecta
e Colectiva
e Lejana
Es decir el individuo u actor puede y realiza su accién con base en lo que observa,
y através de su percepcion.
Moles, menciona un modelo en donde la experiencia y el factor humano es lo

importante, ya que este Ultimo es el que toma la decision de comunicarse o no.
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4.1.4 Importancia comunicativa de las representaciones.

“La accién comunicativa cruza todos los mundos es el vehiculo que conecta las
acciones, es el vinculo que conecta a las acciones, es el vinculo que conecta a los

mundos” (Habermas 1987).

Dada la importancia que hoy en dia la comunicacién tiene dentro de las
organizaciones, es necesario entender y comprender lo que minimamente se
requiere para que esta se lleve a cabo, no obstante que esta se encuentra
inmersa en una complejidad y va ligada a entender a cada uno de aquellos
elementos que son necesarios, pero sobre todo de aquellas acciones que definen
al individuo y actor que la lleva a cabo pero sobre todo de los diferentes
razonamientos y formas de pensamiento de cada uno dentro y para la

organizacion.

4.1.5 Metodologia para la investigacion, disefio y aplicacion del Flash

Ethnography.

La investigacion que a continuacion se presenta basada en una técnica cualitativa
dadas las circunstancias particulares de la organizacion Mapfre México (derecho
reservado) y por el acceso a la informacion se selecciono como la técnica mas
pertinente y apta para dicha investigacion, no obstante que esta también se
considera como una técnica que dadas sus particularidades, vertientes vy
flexibilidad a través de los recursos de los cuales se pueden hacer uso para
expresar e identificar los discursos y representaciones en la organizacion puede
enriquecer y dar a conocer las incidencias comunicativas y poder perfilar
soluciones y opciones para la comunicaciéon dentro de la organizacion como a

continuacion se plantea.
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Flash Ethnography

4.2 Planteamiento general.

“Los investigadores levantaran un flash ethnography que comprende el registro de

los discursos y lexias de la Coordinacion de Gestién Especializada. (CGE).

Se realizaran observaciones en la CGE recabando informacién que se traducira en
un reporte escrito que de cuenta en relacion a todas aquellas situaciones que

tengan relacion directa e indirecta con los individuos que en ella convergen

a fin de describir y conocer lo que en ella sucede.

Justificacion.

Retomando a Dilthney este mencionaba, “el mundo es exclusivo de cada individuo
y sblo se expresa en lo social gracias a la comunicacién, que crea una red
intersubjetiva, asi, para él, el objeto de estudio de la historia es el sentido que el

ser le da a su situacién y a sus interacciones” (Avila, 2012. P.3)

Derivado de lo anterior parte la necesidad de conocer y realizar esta investigacion

y como se refiere a continuacion:

En esta investigacion el fin es contar con evidencias que permitan aportar y
describir un contexto en donde las caracteristicas y elementos observados, nos
evidencien cuestiones significativas para esta investigacién y al conjuntar todos

estos elementos se formule un reporte en donde se pueda relacionar aquellas
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representaciones de los individuos y partamos de estas interpretaciones desde

tres &mbitos:

e ¢ Cudl es la situacion actual de la CGE y cuales son las condiciones de
guebranto que se pueden presentar (escenario indeseable posible y

escenario catastrofico) en el corto, mediano y largo plazos?

e (;Cudles son las posibilidades que se pueden sugerir a partir de las
interacciones a ampliar de los miembros de la CGE para alcanzar como

escenario deseable posible?

e ¢COmo, por qué y para qué aplicar las teorias de las comunicaciones vistas
en este modulo para el desarrollo y mejoramiento de la comunicacion en la
CGE?

4.2.1 Modelo de aplicacién del flash ethnography.

El esquema siguiente sintetiza el expuesto respecto del flash ethnography.
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Levantamiento de
evidencias.

Observary recoger los
elementossignificativosde
los problemas
comunicativosdentrodela

CGE.

Encuadre

establecer

Analizarpara

determinacionesy
repercusiones.

Interpretacion

Ordenar, establecer
relacionesy construir
escenarios:

catastrofico,

indeseable posibley
deseable posible de la CGE.

FLASH
ETNOGRAPHY
CGE

*Posibilidadesde su
operaciona traves
de lacomunicacion
yno el poder.
*Liderazgo

*Logro delos
objetivospor parte
dela CGE
*Manejo del poder
yjerarquizacion a
travésde la
comunicacion,
* Definicionde
ctividades.

Como se ejemplifica en el esquema anterior la aplicacion del Flash Ethnography;

parte de observar y referenciar a través de los discursos y lexias de los actores (A,

B y C) ante situaciones cotidianas de su dia a dia, las acciones y decisiones que

estos determinan para su operaciony a su vez para Su comunicacion.
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4.2.2 Protocolo de aplicacion.

El levantamiento de informacién para el Flash Ethnography comienza desde la

observacion del investigador con la CGE

representacion y accion ante situaciones de trabajo.

Este registro se lleva a cabo mediante el siguiente esquema:

y sus formas de interaccion,

Niveles de Registro Descripcion Forma de Tipo de Analisis
presentacion
I. Condiciones Estrategia: Dadas las e Si bien, es
actuales de la circunstancias de la cierto lo
CGE. 1.- Programa de S
capacitacion ge | Organizacion Mapfre objetivos
México (derecho orientan y guian
acuerdo a
reservado). Se hara el deber ser de
hallazgos.

2.- Deteccio6n

tiempo y forma.

3.- Aplicacion

politicas.

en

de

uso de las
representaciones y

descripcion de
lexias de los
puntos de vista

de los integrantes

de la CGE.

la organizacion,
en primera
instancia,  por
area son
confusos, poco
rentables como
guia para esta 'y
conocidos para
los
colaboradores.
e No

tener

permiten
claro la

orientacion del

143




area, en
especifico de la
coordinacion
son guia de sus
acciones, pero
no conocidos de
fondo

Son en la
mayoria de los
casos objetivos
temporales,
derivado del
constante
cambio y
demanda  del

mercado
asegurador.

No permiten
priorizar la

importancia de
cada uno de
estos, y en qué
orden seguirlos.
Finalmente se
cumplen

parcialmente vy
no en su
totalidad

dependiendo el

caso.
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Problemas de la
CGE.

21.No conoce y
reconoce su
operacién
realmente.

22.Sus formas
de operacion
y trabajo no
son clarasy
en muchos
de los casos
pertinentes
para su
operacion.

23.Falta
liderazgo y
conocimiento
de las
necesidades
reales de la
organizacion.

24.No se
visualiza la
magnitud de
los
problemas
referenciados
ante las

formas de

Dadas las
circunstancias de la
organizacion Mapfre
México (derecho
reservado). Se hara
uso de las
representaciones y

descripcién de
lexias de los
puntos de vista

de los integrantes
de la CGE.

Tener que
implementar un
ahorro

considerable en

cuanto a su

operacion.
(ahorro de 10
millones de
pesos).

Reduccion  de
personal y
presupuesto.
Mantener un
margen de error
minimo en su
operacion.
Capacitacion
constante.
Aplicacion  de

politicas.
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operacion y
comunicacion
de la

organizacion

25..Falta

conocimiento
por parte de
las areas de
trabajo de
todos
aquellos
procesos
establecidos
dentro de las
normas y
politicas de la

organizacion.

26.No se logran

los objetivos
tanto
generales
como
particulares
de la
organizacion
por falta de
un
ordenamiento
real de la

misma.

27.La
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jerarquizacié
ny poder son
un obstaculo
constante
ante las
actividades
de la

organizacion.

28.No existe una

definicién
clara de las
actividades
reales de los
individuos
ante su rol

especifico.

29.Las

interacciones
y formas de
comunicacion
se ven
trozadas por
la falta de
conocimiento
y
especializaci
on
dependiendo

la operacion.

30.Toda la

operacion y
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formas de
trabajo se
ven inmersos
en el dia a
dia,
conllevando
a una falta de
compromiso
y calidad
para las
actividades y
como tal para
los
resultados de
la

organizacion.

[1l. Atencion de la
problematica
de la CGE.

La propia
estructura de
la
organizacion,
del poder que
esta impera
ante la
comunicacién
y los
individuos

que en esta

Dadas las
circunstancias de la
organizacion Mapfre
México (derecho
reservado). Se hara
uso de las
representaciones y

descripcion de
lexias de los
puntos de vista

de los integrantes
de la CGE.

6.

7.

El caso no se
rescinde por
falta de
elementos
(costo
energeético).

Se da paso al
pago de un
caso que no

procede (costo

econdémico).
Se invirtio
tiempo para
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intervienen
como
elementos
detonantes
permeados
por su
estatus y
poca
apertura ante
nuevas
formas de
interaccion.
No obstante
la apatia por
parte del
individuo y la
propia
organizacion
de buscar
soluciones
contundentes
y practicas
gue sean
funcionales y
reales.

Dejar de lado

recabar la
informacion y
los elementos
para el caso,
que al final del
dia no se logro
el objetivo de
rescindirlo
(costo temporal,
energético y
econdémico).
Representa una
frustracion tanto
para la
organizacion

como para el

individuo no
alcanzar los
objetivos
planteados

como area Yy
que se vera
reflejado en los
resultados
planteados para
la retribucion
econdmica  al
final del dia
(costo
psicoldgico,

econdmico,
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tecnicismos y
formas de
operacién
desgastantes
y basadas en
el poder
como forma
de
comunicacion
e interaccion
de las
actividades
diarias.
Conocer
realmente la
efectividad
de politicas y
procedimient
os de los
cuales se
cuentan en
gran medida
para la
operacion de
las

actividades,

temporal,

energético).

10.Finalmente por

no llevar a cabo
las politicas por
parte de la
organizacion 'y
no contar con el
conocimiento

pleno de Ia
operacion se ve
mermado el
resultado de la
organizacion 'y
la CGE. (costo

generalizado).
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que
verdaderame
nte son en
primera
término, poco
conocidas,
en segundo
realmente
llevadas a
cabo como
deberian de
sery tercero
efectivas
para los fines
y objetivos
que la
organizacion
buscay

plantea.

Finalmente buscar

un consenso que

permita la

rentabilidad de la

organizacion a
través de los

individuos y sus
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acciones con y para
la organizacion a
través de la
comunicacion, no
COmMoO un mero
adorno
representativo; si no
como un verdadero
cambio de vision,
razonamiento,
percepcion y
aprendizaje de la

organizacion.

IV. Uso de los
recursosy
formas de
comunicacién
de de la CGE.

e Sus
mensajes no
son claros y
en  excesos
confusos
para los
individuos 'y
sus

interacciones

e La operacion

se ve

Dadas las
circunstancias de la
organizacion Mapfre
México (derecho
reservado). Se hara
uso de las
representaciones y

descripcion de
lexias de los
puntos de vista

de los integrantes

de la CGE.

Mapfre México

(derecho  reservado)
es una organizacion
que plantea sus
necesidades
anteponiéndolas ante
cualquier
circunstancia, ya sea
material o de caracter
humano; esto la hace
una organizacion poco
racional, no visualiza
mas alld de aquellas

alternativas que como
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afectada en
gran medida
por la poca
informacion
con respecto
a las
actividades a
realizar.

La estructura
de la propia
organizacion
es una
limitante para
la
comunicacion
y su relacion
con los
individuos.
En este
sentido, la
aseveracion
de que la
informacion
es poder,
encaja

correctament

organizacion le

representen una

ganancia.

Asi mismo se ve
implicito en su
toma de
decisiones las
diferencias
tanto
personales
como
individuales,
ante lo cual se
ve distorsionada
y alejada de
una toma de
decisiones
racionales que
verdaderamente
representen una
elecciéon
correcta.

Sus alternativas
son limitadas y
se ven
empapadas de
cuestiones
personales y
poco

conocimiento de
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e para la
organizacion
Mapfre

México

(derecho

reservado);
dado que
esta es
manejada a
través de un
grupo  muy
reducido vy
selectivo que
lejos de
informar;

manipula vy
selecciona de
una forma
incorrecta

trozando la

comunicacion

de una
manera
tajante.
Representa

un costo muy

la necesidad ya
sea el caso; se
alela de la
realidad vy sus
sentimientos

por plantearlo
de alguna forma

se mezclan de

una manera
subjetiva.
La misma

jerarquia de la
organizacion
representa una
limitante  para
esta y la toma
de decisiones,
asi mismo es
necesario
mencionar la
forma de
visualizar de
cada uno de los
individuos y su
carga cultural,
dado que esto
representa
formas
diferentes de
comprender 'y

tomar
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alto la
comunicacion
no efectiva
para Mapfre
México
(derecho
reservado);
dadas las
caracteristica
S de la
organizacion
y por
considerarse
informacion
confidencial
se cuenta
con el dato
gue no puede
ser expuesto
pero si
calculado en
millones de
pesos.
Derivado del
punto

anterior la

decisiones.

No sera lo
mismo la
eleccién de un
directivo a la de
un operativo
ante un recorte
de personal,
implica el
conocimiento de
las necesidades
de cada uno de
ellos y sin duda

sera diferente.
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organizacion
se ve
inmersa en
reprocesos
gue tienen un
costo

generalizado

muy alto.
Finalmente
tanto los
individuos
como la

organizacion,
se ven
afectados en
muchos
sentidos,
pero  sobre
todo en no
encontrar un
equilibrio
ante la
comunicacion
existente
(basada en

poder,
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jerarquia y
represion) vy
Su operacion
necesaria,

limitada a

funcionamien
toy
operacion y
comunicacion
Implementaci

o6n de una

caracteristica
sy formas de
comunicarse

pero que tan

efectiva 'y

eficiente es

una
constante
ambiguedad
e
incertidumbre
V. Propuestas de I. La CGE. La CGE ha El escenario
Comunicacion puede seguir operado actual de la
parala CGE. operando hasta el CGE es este,
como hasta momento sigue operando
ahora lo ha como se ha hasta el
hecho. presentado momento sin
Il. Reestructura anteriorment tomar en cuenta
de su e dado sus aquellos

factores que
han sido
detonantes para
el andlisis y
operacion de

esta sin mayor
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comunicacion
que perfile
posibilidades
de
interaccion
no inmersas
en su
jerarquia 'y
poder, como
puente y
union de sus
integrantes y
aquellos que
tiene
interaccion

con esta.

Su

comunicacion

Dadas la
circunstancia
sy formas de
operacion de
la CGEy
siendo esta
pilar
importante
dentro del
funcionamien
to de la
organizacion
de Mapfre
México
(derecho
reservado) se
ha iniciado
una  nueva
forma de
operacion
(cabe
mencionar
que en
ningun
momento se
ha
mencionado

a la

cambio y
alejado de
contar con una
comunicaciéon
qgue permita
conocery
reconocer al
individuo como
parte de la
organizacion y
viceversa el
reconocimiento
de esta como
parte de la vida
del individuo.
Surge un
cambio en la
estructura de la
CGE
especializada
en cuanto a sus
integrantes,
pero solo en
este rubro, es
decir, el cambio
radica solo en
cambiar las
piezasy los
elementos de
aquellos que

convergeny
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comunicaciéon
dentro de
este cambio
solamente se
habla de un
cambio

dentro de sus

estructura.

Plantear a la
comunicacion
dentro de la
reorganizacio
ndels
estructura de
la CGE para
alcanzar
objetivos en
comun pero
sobre todo
lograr un
consenso
que permita
la
rentabilidad
tanto de la
coordinacion
como para la
organizacion
y claro para
aquellos que

convergen en

son parte de
esta pero la
forma de
operacion y
comunicacion
(por asi
mencionarlo)
siguen siendo
bajo las mismas
normas y
reglamentacion
de la
organizacion.
Dentro de la
CGE surge una
reestructura que
permite la
consolidacion
de esta como
coordinacion y
pilar
fundamental
para el area de
manera que se
permite una
comunicacion
mas alla de un
adorno y
representacion
de las formas

de interacciéon
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esta.

de sus
integrantes, asi
mMismo surge un
consenso y
unificacion por
parte de todos
sus integrantes
através de la
comunicacion
logrando la
eficaciay
eficiencia
alejada del
podery
jerarquizacion
instaurada por
la propia

organizacion.

La informacion anteriormente mencionada es referencia de los problemas

detectados en este capitulo, es decir se realiza el registro de estos mediantes el

esquema anteriormente citado y que mas adelante se explicara mediante las

diferentes lexias y diferentes situaciones donde intervienen los actores (A, By C)
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partiendo de las probleméticas identificadas ante situaciones de trabajo reales y

las acciones tomadas por estos.

1. En primer instancia partiendo de la ejecucion de las actividades que se les
designan como las propias de la organizacién y la CGE.

2. De las representaciones que cada uno de los actores (A, By C) toman a
partir de la implicacion de su complejidad vy la propia organizacion.

3. El uso de los recursos y sus “formas de comunicacion” y de la propia CGE
para poder vislumbrar sus posibilidades de reconfigurarse a través de los
problemas detectados y su complejidad organizacional.

4. Finalmente se vislumbran ciertas propuestas para la CGE y los escenarios
posibles para esta (escenario indeseable posible y escenario catastréfico)

en el corto, mediano y largo plazos.

4.3 La comunicacion Formal e Informal.

Dentro de la CGE se cuenta como tal de una comunicacion formal bien
establecida por ser esta una organizacion estructurada dada la dimensién de la
misma; no obstante esta misma representa a la vez un impedimento para que la
misma comunicacion fluya; sin obstaculos, no obstante no ocurre asi pues esta se
ve inmersa en una serie de protocolos y reglamentos que se deben seguir

cabalmente.

Sujeto A: “Los reprocesos y el tiempo que se invierte en dar una respuesta por
seguir reglamentos y lineamientos en muchos delos casos a veces i necesarios

operativamente son desgastantes”.
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Sujeto B: “Aunque se cuentan con canales de comunicacion bien estructurados en
la mayoria de los casos no son funcionales ya que no se llevan a cabo ni al pie de

la letra los lineamientos instaurados por la propia organizacion”.

Sujeto C: “La comunicacion por los diferentes canales y medios que cuenta la

organizacion no es eficiente”.
Con respecto a la comunicacion informal los actores A, B y C mencionaron:

Sujeto A: “Todos son hipdcritas aqui y tienes que poner su mejor cara a todo y a

todos en todo momento”.

Sujeto B: “En nuestro espariol creo que nos entendemos mejor y sin seguir reglas

tontas”.

Sujeto C: Yo no se por que existe manual para todo hasta para comunicar lo que

podriamos decir de una manera mas practica”.

Conflictos

Sujeto A: “Hay claro que no aqui no hay problemas todos nos queremos y somos

un gran equipo de trabajo”.

Sujeto B: “Hay niveles y diferencias muy marcadas de una persona a otra

simplemente por su cargo”.

Sujeto C: “Dicen por ahi que hasta en los gatos hay razas y creo que en la
operacion esto representa un gran problema; pues esto se ve reflejado ante la

forma de relacionarnos con alguien mas de nuestras area”.

Poder

Sujeto A: “Creo que esta es la caracteristica mas determinante de la organizacién

y en si misma de la CGE”.
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Sujeto B: “Considero que es el mayor problema dela organizacién y las decisiones

de aquellos que nos representan como nuestros jefes”.

Sujeto C: “La loégica de la operaciéon de la CGE esta basado en eso el poder y la

forma de utilizarlo arbitrariamente y a nuestra conveniencia”.

4.3.1 Condiciones actuales de la CGE.

La Coordinaciéon de Gestion especializada (CGE).

Para comprender lo que hoy en dia es la Coordinacion de Gestidn especializada
es necesario volver a retomar el planteamiento y estructura de esta para dar una
vision general de lo que es esta coordinaciéon y lo que representa para la
organizacion Mapfre México (derecho reservado) brevemente desde su estructura
y funciones.

Dadas las particularidades de la organizacion la informacién que aqui se presenta
es solo para fines académicos y meramente de estudio y analisis para el trabajo.

4.3.2 Estructura y funciones.

Estructura de la CGE.

Coordinadord
Especiali
Claudia Herna

Operativo Médico de Operativo Médico de Operativo Médico de Operativo Gestidn
Gestion Especializada Geslidn Especializada Gestidn Especializada Especializada

AlmaRosa Pérez Elisa Angélica José Leonardo Tannya Melyza
Arriaga Cibrian Munilla Cerqueda Flores Gonzalez Resendiz
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e Reconsideraciones Técnicas
e Fraudesy recuperaciones
e Quejas y casos CONDUSEF (Proceso Legal).
De los puntos anteriormente mencionados se deben dar cumplimiento de procesos

politicas y procedimientos

No obstante la estructura y funciones anteriormente mencionadas para la CGE;
esta realiza diversas actividades que no se encuentran como tal instauradas
dentro de sus funciones en especifico; ademas de atender de todo tipo de
bomberazos y “casos especiales que asi determina como tal el jefe y se derivan

en la mayoria de los casos en atencion y solucion a la CGE.

Retomando esta vision podriamos analizar bajo politicas y procedimientos que
este tipo de casos conllevan la implementacién de tiempo, costo y sobre todo de
reprocesos que bajo la estructura y definicién de lo que deberian ser las funciones
de la coordinacion se ven perdidas y mezcladas ante el dia a dia, invirtiendo
sobre todo tiempo en cuestiones que podrian ser solucionadas desde primer

instancia por todas aquellas areas que intervienen en la operacion.

Por poner un ejemplo se ejemplifica de una manera parcial del area ante la carga
de trabajo las representaciones que dia con dia sobrepasan la forma de

operacion en las siguientes lexias:

Después de una reunién de trabajo donde el coordinador sujeto K solicita a sus
subordinados (A, By C) la realizacion de actividades que dentro de la CGE estan
instauradas como ya definidas y planteadas por la propia organizacion; los sujetos

(A, By C) mencionan lo siguiente:
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e Sujeto A “Todo es importante y urgente otra vez”.

e Sujeto B “Solicitamos de su apoyo para este caso” y a nosotros quien nos
apoya.

e Sujeto C “Se requiere respuesta inmediata para el dia de hoy ya que el
cliente requiere una solucion y de nueva cuenta nos vamos a quedar a
realizar el trabajo de alguien mas”

Los sujetos (A, B y C) son los subordinados que en el transcurso de esta
investigacion seran el punto clave para entender la forma de operacion,
interaccion y comunicacion de la CGE con la organizacion y demas subculturas;
no obstante que estos mismos han creado una subcultura dentro de la propia CGE
y a su vez entre ellos mismos, dado sea el caso y como se les designen las
actividades, aveces conforman la triada como tal y a veces alianzas ya sea entre
(AyB),(ByC), (CyA), (CyB)y en algun caso extremo entre (Ay K), (B y K)
etc.; segun la conveniencia y forma de operacion de la propia organizacion y la
CGE para la obtencion de los resultados y actividades solicitadas.

Como se puede observar en el siguiente esquema la interaccion de la CGE con
las demas coordinaciones y a su vez la relacion que estas mismas tienen con la

propia coordinacion; la relacion de los actores (A, By C) y K.
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Mapfre México (derecho reservado)

Area de Accidentes y Enfermedades

K

>

Las otras seis coordinaciones que
conforman el area.

Retomando el esquema podemos ubicar la relacion de los actores y los posibles
conflictos e interrelaciones que se pueden dar tanto entre sus subculturas como
entre sus formas de accidn representada ante sus lexias y formas de

comportamiento.

Los actores A, By C son los subordinados de K, estos tienes relacion entre ellos
y con cada una de las coordinaciones que en el esquema anterior se ejemplifica;
dependiendo la actividad a realizar o en su defecto de representarse ante las
circunstancias, es decir, al sujeto “A” se le designa la tarea de dar solucion a un
caso de dictamen segun la operacion de la CGE, para esta operacion requiere del
apoyo de By C para el dictamen, analisis y conclusion del caso. Pero K le ordena
gue el caso debe ser resulto a la brevedad posible, ya que el cliente requiere una

respuesta inmediata.
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1. “A” no esta de acuerdo en que el sdlo lleve a cabo la operacion y solicita
el apoyo de B y C; pero estos se encuentran ocupados con otras
actividades.

El sujeto A refiere: “Siempre es lo mismo, porque tengo que realizar el trabajo de
todos los demas y encima de todo tengo que hacerlo rapido por que “K” asi lo

quiere”.

Sujeto K: “Ya tienen la respuesta al caso por que es urgente y me estan

presionando con la respuesta me urge”.
Sujeto B: “Si ya lo esta checando A, ahorita lo vemos”.

Sujeto C: “Otra vez tenemos que hacer el trabajo de los demas yo no lo voy a

hacer que lo haga A, a el se lo encargaron.

Sujeto A: “Por que siempre tienen que dejar todo a la mera hora y no lo hacen con

tiempo; y encima de todo nadie me va a ayudar para variar”.

Sujeto K: “Pues si quieren lo checamos con D (en este caso jefe superior de K) el
lo esta solicitando como urgente, si conocen la ley de mando; no el ordena y

ustedes obedecen”.
Finalmente el caso es resuelto con premura por A en su totalidad.

El conflicto generado entre A, B y C, es una constante en el dia a dia de sus
actividades; pero asi como se genera ese conflicto surge la unién cuando entre
estos tres se confabulan para dar respuesta a alguna de las actividades que no

desean realizar, y se lo externan a “K” planteandole sus argumentos en conjunto.

Sujeto K menciona: D me esta solicitando que se queden para apoyar, ya que nos

encontramos en cierre y se esta solicitando el apoyo del area (la CGE).

Sujetos A, B y C: “No estamos de acuerdo siempre es lo mismo cada cierre y a

nosotros quien nos apoya cuando tenemos trabajo nadie”.
Sujeto A: “Yo no me puedo quedar’.

Sujeto B: “Yo tampoco puedo quedarme”.
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Sujeto C: “Siempre nos solicitan el apoyo por parte del area y nos prometen

cosas que no nos cumplen, yo tampoco puedo quedarme”.

Previamente los sujetos A, B y C habian escuchado que se les iba a requerir el
apoyo para quedarse por el cierre y acordaron no quedarse ninguno para
apoyarse mutuamente y que no hubiera represalias posteriormente por parte de K

o D porque alguno no se quedara.

Derivado de estos comentarios se puede retomar el analisis basado en la
observacion y formas de interaccion de esta coordinacion en repercusion ante las

formas de operar, es decir, se toman ciertas formas de accion y habitos como:

1. Lareordenacion de las formas de trabajo que ya se tienen establecidas.
Se da prioridad a lo urgente.

3. La informacion se reclasifica dada la importancia y nivel de jerarquia y
poder.

4. En muchos de los casos se requiere de mas tiempo para el andlisis de la
informacion y por ende del apoyo de otras areas que a Su vez se ven
presionadas y coartadas en su propia operacion y trabajo; ya que se les
obliga a entregar a la brevedad lo solicitado.

5. Se hace cotidiano el uso del poder como formas de interaccion y forma de
comunicacion (por asi mencionarse) ante el trozamiento de la propia
comunicacion como representacion de los individuos inmersos en las

actividades solicitadas.
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4.3.3 Problemas de la CGE.

Como ya se mencionaron anteriormente en el capitulo Ill los problemas que se

han bosquejado en la CGE son:

1. No conoce Yy reconoce su operacion realmente.

2. Sus formas de operacion y trabajo no son claras y en muchos de los casos
pertinentes para su operacion.

3. Falta liderazgo y conocimiento de las necesidades reales de la
organizacion.

4. No se visualiza la magnitud de los problemas referenciados ante las formas
de operacion y comunicacion de la organizacion

5. .Falta conocimiento por parte de las areas de trabajo de todos aquellos
procesos establecidos dentro de las normas y politicas de la organizacion.

6. No se logran los objetivos tanto generales como particulares de la
organizacion por falta de un ordenamiento real de la misma.

7. La jerarquizacion y poder son un obstaculo constante ante las actividades
de la organizacion.

8. No existe una definicion clara de las actividades reales de los individuos
ante su rol especifico.

9. Las interacciones y formas de comunicacion se ven trozadas por la falta de
conocimiento y especializacion dependiendo la operacion.

10.Toda la operacién y formas de trabajo se ven inmersos en el dia a dia,
conllevando a una falta de compromiso y calidad para las actividades y

como tal para los resultados de la organizacion.

Derivado de esto es necesario replantear que parte fundamental de esta
problematica es su forma de operacién, no obstante que se cuenta ya con una

politica y forma de operacion bien definida y estructurada por parte de la propia
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organizacion esta se ha visto rebasada en muchos sentidos por la propia carga de
trabajo y nula forma de comunicacion que es retomada de las diferentes

representaciones que se han visto involucradas en esta investigacion como:

De los habitos retomados de los actores A, By C se retoman nuevamente a través

de sus lexias:

Sujeto K menciona: “Es necesario revisar el siguiente caso que nos ha llegado
como una queja para toda el area por la forma como se manejo el caso y dadas
las diferentes respuestas que se le dieron al caso; es puntual y necesario revisar
el caso a detalle, necesito que dejen de hacer lo que estan haciendo y nos vamos
a dividir el trabajo; pues el caso cuenta con 110 expedientes y la respuesta se

requiere antes del medio dia”.

e Sujeto A “Nuevamente tendremos que realizar actividades que no nos
corresponden por no respetar las normas de trabajo y hacer las cosas
como se deberian hacer”.

e Sujeto B “Eso no me corresponde a mi; porque tengo que hacerlo”.

e Sujeto C “ Cuanto me van a dar de su sueldo y bono ya que pues voy a
hacer su trabajo o no”

Sujeto K: “No lo vean asi, es una forma de que realmente se den cuenta que
somos un area importante y en la cual confian para realizar el trabajo

correctamente”

Sujeto A: “Hay claro por no decir que derivan el caso ya que lo quemaron y el
cliente esta lo que le sigue de enojado por que lo traen de un lado a otro y como
somos la coordinacion de APT (apoyo para todos) ja ja ja 0 no aqui nosotros
resolvemos el problema de todos y todo aquello que no tengan solucion de las

diferentes areas, total estan de adorno las demas coordinaciones”.

Sujeto B: “Claro nosotros podemos con todo, total no tenemos nada que hacer”.

170



Sujeto C: “No, es que somos un area tan eficiente y eficaz que con todo podemos

ono"“.

Es decir a través de estas aseveraciones mencionadas por los sujetos A, By C se
puede reflexionar la problemética que actualmente se vive dentro de la CGE por
no reconocer y plantear aquellas situaciones que en su momento derivan en
conflictos verdaderamente preocupantes para la comunicacion que la propia
organizacion y la propia CGE plantea como efectiva y eficiente; misma que como
se puede observar no es tomada en cuenta por aquellos individuos que
intervienen en la toma de decisiones para la reestructuracion y formas de

operacion.

No obstante también es preocupante no contar con un nivel de comunicacion
minimo que permita las representaciones de los actores e individuos que
intervienen en la operacion, donde estos se ven marginados ante la propia
jerarquia y estructura dentro de la organizacion, es decir, la comunicacion es
realizada mediante “poder” no como comunicacion, esta es trozada
constantemente en su intento por llevarse a acabo y si bien se perfila ante una
posibilidad de que exista nuevamente es limitada ante las vertientes y estructura

de la propia organizacion.

4.3.4 Atencion de la problematica de la CGE.

Si bien es cierto y como se ha mencionado en el capitulo anterior la CGE cuenta
con diversos problemas que ya se han referenciado en el apartado preliminar, sin
embargo estos pueden referenciarse de maneras diferente y los que aqui nos
atafien detallar mas puntualmente son aquellos que se puedan abordar desde una

manera comunicativa; por que si bien es cierto parte de la problematica de la CGE
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radica en su forma de operacion, en esta van implicitos diversos factores que no le
han permitido reconfigurarse a través de un modelo comunicativo que se adapte a
sus necesidades y que le permita vislumbrar una comunicacion eficiente y eficaz

no basada en el poder.

Retomando las representaciones de aquellos actores e individuos que intervienen
en estas interacciones se puede ejemplificar de manera importante uno de los
elementos decisivos para lograr la comunicacion deseable y necesaria para la

accion de un modelo para la CGE.

Sujeto D sostiene una conversacion larga con respecto a las actividades y
funciones de cada una de las coordinaciones y sus funciones, asi como lo que le

corresponde realizar a la CGE con el sujeto K.

Finalmente al salir de la reunién el sujeto K menciona a los sujetos A, By C
cuales son sus funciones y su relacié co las demas coordinaciones asi como su
forma de operacion estipulada por la propia organizacion y el sujeto D, en una
reunion de trabajo donde se reconfigura la estructura y operacion del area de Ay
E.

Posterior a esa reunién los sujetos A, B y C mencionaron y tomaron las siguientes

posturas ante sus actividades y habitos en la organizacion:

Sujeto A: “En la forma del pedir esta el dar, y por que yo lo digo no lo voy ha hacer

o lo haré cuando yo quiera”.

Sujeto B: “No voy a hacer lo que me piden ya que no reconocen mi trabajo y

esfuerzo”.

Sujeto C: “Si los demas hacen lo que quieren yo por que no y no les dicen nada”.
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Replanteando los hébitos de los individuos A, B y C podemos identificar un
discrepancia y conflicto ante el liderazgo y forma de poder que ordena y reordena
las actividades dentro de la CGE, es decir; no hay una congruencia con lo que se
dice y lo que realmente se hace, generando un conflicto constante ante lo que
debe ser y se deberia hacer; no obstante que continuamente para los individuos A,
By C se maneja la informaciébn a un nivel mas cercano dado las propias
actividades de su operacion y el tipo de informacién e importancia que radica el
manejo de esta en las actividades del dia a dia.

El conflicto que se genera a raiz de estas discrepancias simplemente se ignora y

se puntualiza con las siguientes determinaciones:
Sujeto A: “Lo hago porque me lo ordenan no por que sea lo correcto”.
Sujeto B: “De todas formas lo voy a terminar haciendo”.

Sujeto C: “Asi me lo ordenaron y asi lo tengo que hacer”.

Es necesario puntualizar en este punto del andlisis que no hay un canal de
interaccion que permita la retroalimentacion e interaccion entre los sujetos A, B y
C ante un nivel mas alto de poder y liderazgo; por que de ser asi existiria la
posibilidad de plantear un canal de comunicacidn que permitiera lograr un
consenso 0 comunicacion (si se le puede determinar de esta forma) para llegar a
un modelo mediador que permitiera replantar un ordenamiento efectivo de las

representaciones de los individuos y ante todo de un reordenamiento.

Finalmente en este punto se evidencia en parte la jerarquia y poder que

cohesiona:

1. Las representaciones de los sujetos A, By C.

2. La comunicacién que se pretende entablar
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3. Las propia reconfiguracion de la forma de operacion, no soélo a nivel de
operacion si no a nivel de reconocimiento y comunicacion del propio
individuo para su interaccidn hacia el interior y exterior de la organizacion.

4. La falta de un modelo de mediacion.

4.3.5 Uso de los recursos y formas de comunicacién de de la CGE.

Asi mismo y como ya se ha planteado en capitulos anteriores otra vertiente a
tomar en cuenta para el analisis de esta investigacién es poder comprender la
l6gica que se maneja en la forma de operacién de la CGE; si bien es cierto
esta cuenta con una politica establecida ante sus actividades esta representa
una mera estética establecida para y por la propia organizacion y como se

evidencia ante las representaciones de los actores A, B,y C.

Sujeto A: “En vano tanto trabajo y esfuerzo si al final del dia se va hacer como

ellos quieren”.

Sujeto B: “Eso no deberia ser asi, pero bueno aqui cada quien hace lo que

quiere”

Sujeto C: “Finalmente lo vamos a terminar haciendo como ellos quieren”.

La forma de operacion representa una limitante que va ligada con la falta de
liderazgo, reconocimiento y accion de la comunicacion ante el poder, no
obstante las formas y herramientas empleadas en la CGE para sus
actividades; aunado a la poca claridad y direccibn de los mensajes
comunicativos que la propia area trata de dar como se puntualiz6 de una
manera mas detallada en el capitulo anterior; percibiéndose en una
discrepancia ante lo que la propia area plantea y configura como su

representacion y como lo que trata de comunicar y lo que realmente comunica,
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entrando en la paradoja de implementar lo mismo de aquello que ella se queja;
no considera las demas visiones y representaciones de aquellos individuos

gue no se encuentran inmersos en el dia a dia de la operacion de la CGE.

4.3.6 Propuestas de Comunicacién para la CGE.

Si bien es cierto y como se ha planteado a través de las representaciones de los
sujetos A, By C; la CGE cuenta con una problematica basada esencialmente en
su forma de operacion y forma tratar de comunicarse (si se le puede mencionar
de esta forma) sustituyendo a la comunicacion por el poder y jerarquia instaurados
por la propia configuracion de la organizacion y su propia representacion de esta

como organizacion ante los actores y aquellos que convergen en ella.

Sin embargo los propios discursos que en ella se ven instaurados mediante sus
formas de operacion y configuracion se ven inmersos en el dia a dia de las
necesidades que la propia carga de trabajo y lo representa para la propia

organizacion.

Asi mismo se ha tratado de reconocer y replantear mediante las representaciones
de los sujetos A, B, y C lo que realmente sucede dentro del interior de la propia
organizacion derivando en una serie de conflictos en gran parte por su forma de
trabajo que es limitante ante las necesidades comunicativas de los individuos por
una parte y por otra de no conocer y reconocer la falta de un modelo comunicativo
apto que permita a la accibn comunicativa permear cada uno de aquellos espacios
en donde la comunicacion pudiera intervenir a modo de instrumento mediador

para la reconfiguracion de la propia organizacion.

De esta forma se plantea y perfilan posibles escenarios en este caso para la CGE.
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1. El escenario actual de la CGE es éste, sigue operando hasta el momento
sin tomar en cuenta aquellos factores que han sido detonantes para el
andlisis y operacion de esta sin mayor cambio y alejado de contar con una
comunicacion que permita conocer y reconocer al individuo como parte de
la organizacion y viceversa el reconocimiento de esta como parte de la

vida del individuo.

2. Surge un cambio en la estructura de la CGE especializada en cuanto a sus
integrantes, pero sélo en este rubro, es decir, el cambio radica sélo en
cambiar las piezas y los elementos de aquellos que convergen y son parte
de ésta pero la forma de operacion y comunicacion (por asi mencionarlo)

siguen siendo bajo las mismas normas y reglamentacion de la organizacion.

3. Dentro de la CGE surge una reestructura que permite la consolidacion de
ésta como coordinacion y pilar fundamental para el area de manera que se
permite una comunicacion mas alla de un adorno y representacion de las
formas de interaccion de sus integrantes, asi mismo surge un consenso y
unificacion por parte de todos sus integrantes a través de la comunicacion
logrando la eficacia y eficiencia alejada del poder y jerarquizacion

instaurada por la propia organizacion.

Basandonos en estos tres escenarios posibles seria aventurado plantear
propuestas de comunicacion que pudieran realizarse o llevarse a cabo como
aseveraciones reales para la propia organizacién; claro esta que si se puede

hablar de hallazgos derivados de este analisis.
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4.3.7 Interaccién Comunicativa

Con referencia a la interaccidon comunicativa podemos mencionar a Habermas y

como este refiere y clasifica alas acciones:

e Teleoldgica (Accion mas racional). Acumulacion de capital, reaccién que no
tienen escrapulos. La accion justifica el fin.

e Accion emotiva o emocional (poder).

e Costumbre. Confirmar o conservar lo que somos.

e Acciones endémicas (acciones fundamentalistas.

“La accién comunicativa es catética; es un catéter” (Avila 2012).

Las acciones identifican a los actores con sus habitos y en este caso con sus

representaciones del mundo y su mundo en donde convergen dia con dia.

4.3.8 Culturay subculturas

Si bien es cierto hoy en dia el individuo nace y crece con referentes ya muy bien
definidos e instaurados por la propia sociedad; no obstante y a través de la
interaccién y relaciones que este tiene a lo largo de su vida puede reconfigurar sus
formas de identificacion a través de los diferentes grupos y acercamientos a

desiguales formas de significantes.

En Mapfre México (derecho reservado) se cuentan con un sinfin de culturas y
subculturas que convergen entre ellos mismos, ya sea por la operacion misma o
en muy pocos casos por la comunicacién que se entabla entre los individuos a

relacionarse mas alla de la operacion.
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En especifico en la CGE se encuentra una subcultura inmersa dentro de esta
misma como ya se menciond anteriormente, esta se crea dependiendo el caso y la

operacion.

No obstante también se identifican culturas bien establecidas, en este caso las
seis diferentes coordinaciones que interactian y conforman al area de accidentes

y enfermedades a la par de la CGE.

En ambos casos Yy de las caracteristicas predominantes es que se cuentan con
individuos que cuentan con poder bien identificado por los diferentes individuos
qgue en ellas convergen, asi mismo se cuentan también con los preferidos u

aquellos con privilegios por encima de los demas.

Finalmente se refieren los intermediarios entre culturas y subculturas y aquellos
individuos considerados como apaticos o erraticos ante la socializacion formas de

comunicacion mas alla del trabajo.

Finalmente podemos retomar derivado de este analisis la problematica en la que
actualmente se encuentra inmersa la CGE y en especifico desde el ambito
comunicativo se perfilan diferentes puntos a tomar en cuenta para poder abordar
y proponer soluciones optimas para la comunicacién dentro de la organizacion

Mapfre México (derecho reservado).

1. La comunicacién que dice que se hay no existe como tal dentro de la CGE,
es reemplazada por el poder vy jerarquia propio tanto de la organizacion
como de las diferentes areas que se ven relacionadas con la operacién de

esta.
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El poder instaurado como comunicacion asi mismo carece de un liderazgo
propio que permita identificar desde que punto comunicativo se puede
abordar para dar solucion.

La operacion de la CGE constantemente se ve trozada, en primera
instancia por el poder, en segundo por no contar con un modelo
comunicativo que permita las representaciones de los individuos mas alla
de su operacion y alcanzar una mediacién que permita una representacion
de la propia organizacion.

El conflicto es el dia a dia de la operacion de la propia CGE, no obstante
este deberia representar una forma de aprendizaje y forma de adaptacion a
las necesidades comunicativas de la propia organizacién es desplazado y
sustituido por el poder.

No se toman en cuenta las representaciones y acciones comunicativas que
por minimas que parezcan se vislumbran como una forma de interaccion y
forma de incidir en que se requiere una vision mas alla de los propios
sujetos que interactian dentro de la CGE.

La contingencia lejos de representar un cambio positivo para la
organizacion y la propia CGE representa un escenario indeseable y alejado
de larealidad de la propia organizacion.

Hay modelos comunicativos que fuera de la propia CGE se han
estructurado a través de los sujetos como A, B y C en las subculturas que
operan alrededor de esta pero la jerarquia no permite una interaccion entre
éstos.

La mediacion y reflexividad dentro de la CGE no son elementos a tomar en
cuenta para la operacidon de esta; pero si para el andlisis de este trabajo y
como un area de oportunidad para esta investigacion.

La operacion de los individuos dentro de la CGE es limitada a su propia
estructura y no permite una interaccion y comunicacion real con las demas
areas e individuos que con ella convergen, es decir, con las otras seis

coordinaciones y areas de trabajo que los actores A, B y C tienen relacion
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directa e indirectamente, tanto para su operacibn como para Su
comunicacion.

10.Es necesario un modelo comunicativo que parta desde las altos mandos y
jerarquias para poder comprender y dar paso a lo que realmente se
requiere para establecer a la comunicacion como una posibilidad de
consenso, pero mas alla de eso como un modelo de orden y
representacion de los individuos que en ella convergen y de estructura

para la propia organizacion.

Finalmente y como resultado del andlisis e investigacion con base en la
técnica de Flash Etnography podemos observar ciertos elementos que
permitiran plantear hacia que rumbo esta orientada la organizacion Mapfre
México (derecho reservado), y la CGE; mismos que se tomaran en cuenta en
el siguiente capitulo para plantear la estrategia a seguir por parte de la
organizacion, no obstante teniendo en cuenta si esta realmente es viable y
posible, misma que se detallara en el siguiente apartado con base en los
elementos que se han ido estudiando y analizando y que fueron el resultado y
diagnostico de la organizacion objeto de estudio.

Asi mismo se plantara que papel que juega la comunicacién como forma de
cambio y la relacion de los propios actores que convergen para y con la
organizacion visto desde la comunicacion, no dejando de lado la opcién para

poder lograr una organizacion habitable.
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Capitulo V

“Estrategias Comunicativas”.
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Introduccion

Finalmente, en este apartado se presentan las estrategias comunicativas
sugeridas a realizar a través del diagndstico realizado en los cuatro capitulos
anteriores a fin de comprender, entender y analizar a la comunicacion dentro de la
organizacion objeto de estudio como un componente de cambio que se puede
dar; retomando el papel de esta como un gatillazo ante las diferentes interacciones

de los actores y las acciones de estos para su organizacion.

Asi mismo se presentaran las diferentes costumbres, valores y significados de la
organizacion objeto de estudio y la forma en que es utilizada la comunicacion,
planteandose el panorama real de esta, su vision, identidad y cultura; pero sobre
todo el papel de esta ante la necesidad real de la propia organizacion de
reinventarse para la creacion de bienestar generalizado y comprender el concepto

de comunidad dentro de la organizacion.

Se plantean las estrategias que se consideran viables, reales y posibles a poder
aplicar en la organizacion, entendiendo a estas como el resultado del analisis y
diagnostico de la investigacion realizada en los cinco capitulos presentados
anteriormente en esta investigacion y retomando de cada uno de estos aquellos
elementos detonantes que fueron el parte aguas de dicha investigacion dando
como resultado la situacion actual de la comunicacion dentro de Mapfre México

(derecho reservado) y en especifico de la CGE.
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5.1Diagndstico de la Coordinacion de Gestion especializada.

Si bien es cierto y como se ha planteado en los capitulos anteriores Mapfre
México (derecho reservado) es una organizacion bien estructurada y cimentada
en cuanto a estructura y formas de operacion, no obstante dia con dia se ve
“gatillada” por el cambiante entorno en el que se ve sumergida ante la constante
demanda de sus mercado y clientes; su entorno es turbulento y cambiante, se ve
permeado por muchos sectores, como el econdémico, politico, social, y la gran
competencia que representa todo el sector asegurador que dia con dia exige
mayor ofertabilidad ante sus productos y aquellos clientes potenciales que pueden
ser rentables para Mapfre México (derecho reservado) como organizacion.

Las exigencias de este han sido factor decisivo para que Mapfre México (derecho
reservado) realice una reestructura y forma de operacion que le permita seguir
siendo rentable como organizacion, ante estas perspectivas la estructura de la
organizacion como se analizO en el capitulo dos ha ido cambiando
constantemente, si bien es cierto esta se encuentra estipulada por la propia
organizacion , es meramente un requisito ante el cual se encuentra una disyuntiva

entre lo que se dice y lo que realmente se hace.

Los organigramas, instructivos y demas formas de operacion son meramente una
formalidad para la imagen de la propia organizacién, no se respetan y dado el

caso se hace uso de ellos a conveniencia de la propia organizacion.

Su forma de operar radica en la contingencia y lograr alcanzar los objetivos a toda
costa por un medio u otro (sea lo correcto o no) se va mas all4 de entender que
en la organizacion se encuentran seres humanos, si bien trabajando pero también
conviviendo y no maquinas que se pueden programar para trabajar sin reparo,
dejando de lado las aspiraciones, pensamientos, representaciones y suefios de

aquellos que en el dia a dia viven la mayor parte de sus vidas en la organizacion.
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Se reconoce el ideario de la organizaciébn pero no se es parte de el ni como
individuo, ni como colaborador, como se le designa al trabajador en Mapfre México
(derecho reservado) derivando en una contradiccion ante lo que dice la

organizacion y como se vende al exterior.

Sus formas de operacion no son claras, falta un liderazgo y conocimiento real de
las necesidades de la organizacion, lo cual da paso también a entender que
jerarquizacion del poder es un obstaculo constante aunado a que las
interacciones y formas de comunicacién se ven trozadas por no llegar a

comprender que es lo que realmente se requiere.

Su estructura funcional contra la formal se ve sobrepasada en muchos de los
casos por recaer a veces en una sola persona la responsabilidad y direccion del

trabajo solicitado.

Se cuenta con una estructura vertical descendente de comunicacion, en donde
pocos conocen realmente la informacion indispensable para operar; y si bien esta
es centralizada en aquellos personajes cercanos a la direccion o altos mandos que

desconocen y no reconocen la forma de operacion de la organizacion.

Lo anterior derivado de una cultura imperante y regida por el poder y estatus que

la propia organizacion designa a los altos mandos.

Asi mismo su forma de comunicacion es poco apta y entendible para aquellas
personas a las cuales son dirigidos los mensajes e informacion importante, en la
cual radica una logica de ordenamiento, autoridad y poder imperante alejada de la
flexibilidad y conocimiento de las necesidades reales de los actores al interior de la

organizacion.

Se carece de un reconocimiento total por parte de la direccion y los altos mandos
ante la necesidad de comunicar e interactuar de una forma que no sea a través del
poder como forma de comunicacion, pero sobre todo de establecer un vinculo mas
alla del trabajo y la forma de operacién. Lo anterior podria derivarse de no conocer

las necesidades propias de la organizacion y a su vez de la parte fundamental en
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toda la organizacion o lo que ellos conocen como el factor humano que no

reconocen como el motor de esta.

No se logra encontrar el eslabdén que permita y conecte a los diferentes grupos y
culturas inmersos en la organizacion; puesto que las diferencias, culturales,
sociales, de poder, econdmicas y sobre todo de comunicacion son marcadas y
reconocidas por los individuos ante un esquema de poder y estructura en donde el
nivel y escalafén donde te encuentres es el boleto para lograr una comunicacion,
en la mayoria de los casos descendente y pocas veces ascendente; y muy lejos
nos encontramos de que sea de forma descendente y horizontal, en donde todos
aquellos que son parte de la forma de operacién y trabajo sean tomados en

cuenta.

En especifico en la Coordinacion de Gestion Especializada (CGE), objeto de
estudio dentro de la organizacion Mapfre México (derecho reservado); esta se ve
inmersa en un entorno que se ve constantemente apuntalado en primera instancia
por la propia direccion del area ante lograr alcanzar los objetivos tanto generales
como particulares de la organizacién, posteriormente por las exigencias de los
propios clientes y demas funciones que esta coordinacion representa para el area
como un pilar para que las actividades del area se lleven a cabo conforme a las

politicas establecidas por la organizacion.

Asi mismo su propia estructura esta fincada en actores y personajes que
representan una disyuntiva por no lograr complementarse con el area ni como
equipo de trabajo y mucho menos a su interior como la propia coordinacion, ya
gue esta se encuentra dividida, primeramente por la propia configuracion de la
formacion académica de sus colaboradores, ya que la mayoria son doctores,
posteriormente por su carga cultural y formas de pensamiento, ya que si bien es
cierto estos cuentan con un vinculo por su formacion, ala par también representa
un choque de realidades, percepciones, formas de trabajo, pensamiento vy

comunicacion.
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Lo anterior parte de la experiencia laborar de estos en diferentes areas, ya sea en
el ambito médico o en el propio sector asegurador en donde han tenido

experiencia y practica en otras aseguradoras.

Finalmente otro de los factores en los cuales se ha he hecho hincapié es la
discrepancia de edades y formacién de su carrera ya sea en escuelas privadas o
publicas, permeando de otra vision las formas de operacion y trabajo de estos.

En conclusién y para comprender la l6gica de operacion y comunicacion de la
CGE; esta recae en el poder y jerarquizacion de su propia estructura; ya que se le
conoce como el brazo derecho de la propia direccion, de lo cual se desprende una
apatia por parte de las otras areas y coordinaciones, ante el reconocimiento de

esta como una amenaza para su propio trabajo.

Asi mismo no hay una interaccion y comunicacion con las demas coordinaciones
y actores del area que no sea través de las formas de trabajo y operacion

instauradas a través de mandatos.

Existe un quiebre interno de la propia CGE entre sus actores y formas de
comunicacion, ya que este no se da si no es a través de conveniencias ,y
contingencias en el trabajo en donde se logra la union y el vinculo para logra
alcanzar las metas u objetivos de la organizacion mismas que recaen y parten de
una diferenciacion dada de la propia carga cultural forma y visidbn de operacion
gue cada uno como individuo y a la par de la organizacion comparte al incluirse en
esta, partiendo de un constante desgaste por la forma de operacion y alejandonos
de una comunicacion real en donde el reconocimiento interno de la CGE y sus
actores sea palpable y existente, asi mismo al exterior existe una barrera por el
resto del personal ante las formas de operacién de esta y lo que representa para

la organizacion.

Su comunicacién es trozada constantemente ante la imagen de una direccion
nada flexible y poco tolerante en donde las ordenes es la forma de comunicacion

sin duda de una manera vertical-descendente.
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5.2. Estrategia de Comunicacion, Identidad y Cultura.

Retomando lo anteriormente descrito con respecto al Diagnéstico actual de Mapfe
México (derecho reservado) y de la Coordinacién de Gestidén Especializada, objeto
de estudio, podriamos decir que es necesario comprender y como bien lo
menciona Larrain, (2012) el concepto de cultura que en la actualidad se maneja
como “un patrén de significados incorporados en formas simbdlicas, incluyendo alli
expresiones linglisticas, acciones y objetos significativos, a través de los cuales
los individuos se comunican y comparten experiencias”; es decir, en la CGE
existe a traves la significacion de sus expresiones, partiendo en primera instancia
de su formacion académica y como bien ya se habia mencionado anteriormente
de la relacion existente mediante la union de esta formacion pero que a su vez
parte de una diferenciacion interna entre aquellos que conforman a la coordinacion
pues si bien es cierto, se logra una identificacion plena por la carrera y
metodologia a seguir a través de la carrera que comparten el personal operativo
(los médicos) logrando una identificacion en vision y formas de operacion; se cae
en la disyuntiva de no entender por que si bien la formacion en teoria es la misma
se comparten diferentes puntos de vista y razonamiento ante los problemas

operativos y de razonamiento de lo que puede ser la operacion.

Asi mismo se debe mencionar la experiencia laborar de cada uno de estos y claro
la edad y carga cultural que cada uno de estos trae consigo al momento de

interactuar y comunicarse.

Finalmente se deben comprender las acciones y significantes que para cada uno
de estos representa algun planteamiento y vision de su operacién, por un lado y
por otro el conocer la contraparte del personal que no es médico y configura su
I6gica de entendimiento desde una perspectiva muy alejada de lo médico y mucho

menos de conceptos o formacion académica en relacién a estos.

Larrain menciona en este sentido que la configuracién de la identidad va en

relacion y de la mano con el concepto de cultura de la siguiente manera “Para
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entender las relaciones existentes entre cultura e identidad, por que la identidad

s6lo puede construirse en la interaccidén simbdlica con los otros”.

Debemos entender por lo anterior que esa configuracion de identidad puede y
debe configurarse de la interaccion como se ha venido planteando anteriormente
de la relacion entre el personal de la CGE (médicos y personal operativo) para
plantear una identidad recreada a través de la relacidén y reconfiguracion de los
razonamientos del personal operativo y los médicos en relacion a los objetivos
planteados por la propia coordinacion y a su vez de la propia organizacién la
identidad como bien menciona Larrain, “es un conjunto de disposiciones internas
gue permanecen fundamentalmente iguales durante toda la Vvida,
independientemente del medio social donde la persona se encuentre, si no que es
un proceso de construccion en el que los individuos se van definiendo a si mismos

en estrecha interaccion simbalica con otras personas’.

Se requiere de la interaccidon de aquellos que convergen en el entorno y a su vez
se recrea, plantea y reconfigura la cultura e identidad mediante las interacciones

con los otros.

La CGE no es la excepcion y como bien se ha planteado en los capitulos
anteriores ésta se ha ido reconfigurando y replanteando su identidad y
necesidades a través de los significantes tanto del personal que en su interior
converge y asi mismo de la interaccion de este con el deméas personal, areas y
coordinaciones en las cuales existe una relacion y comunicaciéon por asi

mencionarlo; ya sea de trabajo o de poder.

Larrain (2012) dice, “La identidad, por lo tanto, es la capacidad de considerarse a
uno mismo como objeto y en ese proceso ir construyendo una narrativa sobre si

mismo.

188



La identidad es un proyecto simbdlico que el individuo va construyendo. Los
materiales simbadlicos con los cuales se construye ese proyecto son adquiridos en

la interaccion con los otros”.

Finalmente la identidad que tanto la CGE, como la propia organizacion, es decir
Mapfre México (derecho reservado) se ha configurado tanto al exterior como al
interior parte de la interaccion de aquellos individuos inmersos en el dia a diay
esta se reconfigura conforme las necesidades y representaciones de estos en

relacién con los demas y sobre todo de sus formas de comunicarse e interactuar.

Dado lo anterior nos planteariamos la pregunta entonces de que diferencia existe
entre cultura e identidad, Larrain (2012) refiere “la relacién entre cultura e
identidad es entonces muy estrecha en cuanto ambas son construcciones la
simbdlicas, pero no son la misma cosa. Mientras la cultura es una estructura de
significados incorporados en formas simbdlicas a través de los cuales los
individuos se comunican, la identidad es un discurso o narrativa sobre si mismo
construido en la interaccion con otros mediante ese patrén de significados

culturales”.

Asi podemos definir que si bien es cierto la cultura e identidad van de la mano y
relacionadas como lo menciona Larrain, son conceptos que se deben tener claros
en cuanto a su diferencia, la identidad se configura a través de las interacciones
con los demas pero la cultura que cada uno de los individuos u actores que
convergen en la organizacion contienen difieren en relacion a la configuracién de

su identidad.

Garcia (2001) menciona con respecto al concepto de cultura, “se concibe como
una variable independiente y externa que influye en las organizaciones y es
llevada a la organizacion a través de la membrecia, es decir, al entrar a pertenecer

a la organizacién, los empleados que han sido influidos por multiples instituciones
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culturales como la familia, la iglesia, comunidad, educacién traen estas influencias

para nutrir la realidad organizacional”.

Retomando a Garcia, debemos entender que el paquete con el cual cada uno de
aquellos individuos que ingresan a la organizacion representan su cultura y parte
de la configuracién de aquellas otras relaciones que se han tenido a lo largo de su
vida les ha permitido configurar ese paquete que al ingresar a la organizacion

reconfigura la propia cultura de la organizacion.

Es decir la cultura de la organizacién se reconfigura a partir de las aportaciones de
los individuos de su propia cultura a la organizacion reconfigurandola, vy

enriqueciéndola desde otras perspectivas y visiones.

Finalmente podemos retomar a Garcia y decir “la cultura organizacional se
entiende como el conjunto de creencias Yy significados que han sido naturalizados
por los miembros de la organizacion (habitos de pensamiento), en el marco de un
orden hegemonico, los cuales se convierten en el horizonte simbolico de
interpretacion y orientadores de conductas y practicas, en este sentido, el analisis
cultural desde este enfoque se interesaria por identificar no s6lo como las
personas entienden e interpretan su experiencia y como estos entendimientos se
conectan con la accién, si no que trataria de entender como los discursos y
practicas que circulan en la organizacion estan inmersos en relaciones de poder

en las que se da una lucha por el control de significados”.

En conclusion y para retomar la importancia de los conceptos de cultura e
identidad en la organizacion debemos partir de comprender la necesidad de
plantear una estrategia de comunicacion al interior de la organizacién, pero que
entendemos por comunicacion y su importancia al interior de la organizacion,
Fernandez y Rizo (2001) hacen referencia a la comunicacion intersubjetiva como

“el encuentro con el otro con quien nos comunicamos cotidianamente. Este tipo
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de comunicacién, que puede ser entendida como la COMUNICACION, asi en

mayusculas, es esencial para la existencia y permanencia de la raza humana”.

Partiendo de esta premisa es necesario comprender que al interior de una
organizacion es imperante contar con comunicacion, pero no nos referimos a esa
comunicacion meramente estética de la cual podemos comprender las
organizaciones presumen mediante sus comunicados, correos , boletines si no de
aquella en la que las interacciones entre los actores da permanencia y
entendimiento al ser humano logra unificacion y consenso pero sobre todo unidad

ante los personajes que dia con dia convergen en una organizacion.

De ahi la necesidad de crear una estrategia de comunicacion al interior de la
organizacion; esta es la base para comprender aquellas acciones de los actores
en la organizacion configurando su identidad propia y asi mismo la de la
organizacion, reconfigurando su cultura y a su vez la visibn mediante su
reconfiguracion, reinventandose y tratando de resanar ese quiebre existente entre

el individuo y la organizacion.

Una estrategia de comunicacion permite al interior de la organizacion lograr la
convivencia sana y sin duda la interacciones de los individuos vy la organizacion
en primera instancia de su forma de operacion de una mejor forma vy
entendimiento; posteriormente el lograr un nivel de interaccion mas alla de lo
laborar permitiendo la recreacién, crecimiento y dejar por un lado ese quiebre
existente en la organizacién ante la comunicacion como una forma de union y

comprension de diferentes razonamientos, es decir, de la complejidad.
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5.3 Propuesta de Intervencion Comunicativa.

Reconocimiento e identificacion del personal en la CGE.

Estrategia Comunicativa: Sensibilizacion y conocimiento de la operacion en
la CGE.

Derivado del diagnostico anteriormente mencionado se plantea realizar en primera
instancia una serie de sesiones en donde se daran a conocer las formas de
operacion y trabajo de la propia CGE a los altos mandos, pretendiendo
sensibilizar a partir del conocimiento y reconocimiento de la operacion de estos,
asi como el impacto que sus actividades tienen ante las demas areas y

coordinaciones en la operacion.

Posteriormente se plantea conocer y reconocer las necesidades de aquellos que
intervienen en la operacion propia de la CGE, asi como de aquellas areas que

tienen relacion directa o indirectamente con la operacion de la CGE.

Finalmente se plantea como la estrategia a seguir la retroalimentacion continua de
las coordinaciones y personal operativo de estas y de la CGE especializada a fin
de conocer aquellas propuestas que puedan mejorar la comunidad e interaccion

mas alla de las labores operativas.

A continuacion se presenta el plan de trabajo de la estrategia:

APLICACION | SESIONES | TIEMPO PERSONAL ACTIVIDAD DINAMICA
ESTAS Dar a conocer a
ACTIVIDADES SE través de un
, 1ERA
REALIZARAN EN , reporte general i
SESION | 2 HORAS DIRECTOR EXPOSICION
EL TRANCUSRO por parte de
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DE UN MES, ES
DECIR UNA
ACTIVIDAD

SEMANAL, POR
PARTE DEL

COORDINADOR
DE GESTION

ESPECIALIZADA

Coordinador del
area las
actividades de
la CGE.

2DA
SESION

2 HORAS

DIRECTOR,
RESPONSABLE,
COORDINADOR Y
OPERATIVOS

Presentacion
del

trabajo

equipo de
que
conforma la
CGE; a fin de
lograr un
conocimiento vy
reconocimiento
de |

operativo con la

personal

direccién y
contar con el
conocimiento

de sus
actividades

realmente.

ENTREVISTA INFORMAL

3A SESION

2 HORAS

RESPONSABLES Y
COORDINADORES

Dar a conocer
por parte del
coordinador las
actividades en
las que
interviene la
CGE; asi como
el papel de
cada uno de los
operativos y sus
actividades en
relacion con las
demas

coordinaciones.

EXPOSICION
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Presentacion
del
trabajo

equipo de
que
conforma la
CGE; a fin de
lograr un
conocimiento vy
reconocimiento
de |

operativo y sus

personal

actividades para
contar con el

conocimiento

de sus
actividades
4A SESION | 2 HORAS | COORDINADORES | realmente. ENTREVISTA INFORMAL
Reunion del
equipo de
trabajo de Ia
CGE; a fin de
conocer sus
necesidades,
aspiraciones,
ESTAS metas y
ACTIVIDADES SE problemas
REALIZARAN EN operativamente.
EL TRANCUSRO Tratando de
DE UN MES, ES lograr una
DECIR UNA sensibilizacion
ACTIVIDAD ante sus
SEMANAL, POR actividades vy
PARTE DEL buscar el
COORDINADOR reconocimiento
DE GESTION COORDINADOR Y | de cada uno de| REUNION INFORMAL /
ESPECIALIZADA | 5A SESION | 3 HORAS OPERATIVOS los actores. COMIDA
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Reunion del
personal
operativo que

interviene en

las actividades

REUNION INFORMAL /

PRESENTACION BREVE

DE CADA UNO DE LOS
OPERATIVOS Y SU

6A SESION | 2 HORAS OPERATIVOS de la CGE. ACTIVIDAD A REALIZAR
Reunién de los
directivos con el
personal
operativo de las
coordinaciones
a fin de lograr
traspasa la
DIRECTOR, barrera de lo DINAMICA DE
RESPONSABLE, |que implica la SENSIBILIZACION A
COORDINADOR Y |direccion y el| TRAVES DE JUEGOS EN
7A SESION | 3 HORAS OPERATIVOS nivel operativo. EQUIPO.
Reunion
semanal,
presentacion de CADA VEZ QUE SE
pendientes vy | REALICE LA REUNION EL
actividades PERSONAL SE IRA
(Esta reunion| ROTANDO Y REALIZARA
quedara LA EXPOSICION BREVE
implementada | DE CUALQUIER TEMA A
como una de| SU GUSTO PARA LOS
las DEMAS ASISTENTES
COORDINADOR Y | actividades de (ESTA PUEDE
8A SESION | 1 HORA OPERATIVOS la CGE). MODIFICARSE).

195




La finalidad de implementar esta estrategia en la CGE es lograr concientizar y
sensibilizar a los directivos y altos mandos ante la necesidad de contar una
estrategia comunicativa que permita llevar a cabo la operacion de una forma mas

fluida y sin tanto reprocesos; hablando operativamente.

Humanamente lograr concientizar a la organizacién y en especifico a la CGE de
que se requiere comprender las diferentes logicas de pensamiento, accion e
interaccion de todos aquellos individuos que dia con dia convergen en ella para
lograr conocer y reconocer las necesidades reales tanto del individuo como de la
propia organizacion conjuntando ambas partes a la par de lograr un proyecto de

vida en ambos sentidos.

Finalmente comprender que aquellos personajes que la propia organizaciéon no
reconoce; son los individuos que la configuran en su dia a dia y simplemente no
son maquinas si no seres humanos que requieren de reconocimiento y
comprension ante un ambiente y capitalismo caotico que representa hoy en dia el

tratar de habitar una organizacion.

Retomando lo anteriormente expuesto se puede referenciar que Mapfre México
(derecho reservado), vive hoy en dia una desvinculacion total con respeto a los
individuos que dia con dia convergen en ella como organizacion, es decir, se
encuentra ante un quiebre y sus necesidades imperantes como organizacion por
un lado; por el otro el poder compaginar la vision de los individuos como seres
humanos en la organizacion ; no obstante lo anterior, esta a logrado subsistir con
una imagen que representa una estructura y funcionamiento ordenado y
meramente estético, que simboliza su falta de sensibilizacion ante los individuos

de la organizacion.

Asi mismo la falta de visidén y prospectiva para una comunidad al interior de ella
como organizacién, la poca comunicacion existente y precaria se ha visto

desbordada ante la instauracion del poder y jerarquizacion de su propia estructura,
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pasando por las necesidades, aspiraciones e ideales de los individuos; que se ha
visto impactada en su operacion pero finalmente en su deshumanizacién ante las
necesidades reales de los personajes que la hacen ser lo que es hoy una
organizacion inhabitable.

Ante esta perspectiva y en especifico en la Coordinacion de Gestion
especializada, objeto de estudio de esta investigacion se plantea una
reconfiguracion vy reinvencion basada en el entendimiento y analisis de otras
formas de pensamiento; pero sobre todo de una sensibilizacién de todos aquellos
gue convergen en ella; partiendo de lograr una estrategia comunicativa que
permite la reconfiguracion de la comunicacién como la forma de humanizacion al
interior de la organizacion, es decir, que los individuos que dia con dia conviven
con ella trabajen a la par de su proyecto, pero que ellos mismos comparten y

tengan un proyecto de vida dentro de la organizacion.

Este proyecto debe de contar con el reconocimiento e interaccion de la propia
organizacion con el individuo ante la necesidad de contar con una organizacion
habitable.

Es decir, logra el consenso a fin de que ambas partes compaginen y se logre

realizar comunidad para y con la organizacion.
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Conclusiones

Finalmente podemos concluir que derivado de esta investigacion se puede
comprender la importancia de la comunicacion en las organizaciones, no obstante
el papel de esta para el desarrollo de las actividades al interior y exterior de la
misma requiere de contar con todos aquellos elementos que intervienen para su
implementacion como la union y consolidacién de los individuos con la

organizacion.

Asi mismo se debe comprender que para la organizacion es necesario plantear el
panorama actual en el cual se encuentra inmersa y partir de esta premisa para
entender la complejidad de lo que representa la comunicacion en una
organizacion, de esta forma y como el primer apartado de esta investigacion se
presenta el entorno de Mapfre México (derecho reservado) encontrando aquellos
elementos que la gatillan como organizacion y dar paso a comprender la logica y

funcionamiento de la misma.

Posteriormente se analizé la estructura formal, informal y funcional de Mapfre
México (derecho reservado), encontrando la verdadera operacion de la
organizacion y como esta se ve impactada a través de procesos que requieren de
una reestructuracion, partiendo si bien es cierto, de las necesidades propias de la
organizacion, y comprender que la comunicacion en una de sus tantas facetas

puede dar paso para originar ese cambio.

Sin embargo para completar el andlisis de esta investigacion es necesario estudiar
a aquellos elementos que intervienen dentro de la operaciéon, parte de estos son
todos aquellos individuos que convergen e interactian con y para la organizacion,
en este sentido, el capitulo tres refiere a los actores vy el impacto de sus

actividades con la organizacién; como se comunican y sus relaciones.

Complementando este estudio en el capitulo cuatro nos adentramos al analisis
minucioso de las formas de comunicacion de los actores con la organizacion y

entender en que parte de este paso es necesario intervenir, analizar y comprender
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las diferentes perspectivas y visiones de aquellos que convergen en Mapfre

México (derecho reservado).

En conclusion el capitulo cinco plantea las estrategias de comunicacion que
pueden ser rentables para la propia organizacion y su reestructura; aunado a
complementarlo con la de los individuos que dia con dia viven, conviven y
representan a la organizacién Mapfre México (derecho reservado) a través de sus
I6gicas de pensamiento, representacion pero sobre todo de comunicacion ante lo
gue la organizacion le dicta y demanda.

Pero que podemos definir de la investigacion realizada, el que si bien es cierto y
como se ha plasmado a lo largo de esta investigacion la comunicacién juega un
papel decisivo en toda organizacion, conforme el conocimiento del impacto de esta

a nivel de su desempefio, crecimiento y rentabilidad.

No obstante se hace uso de esta como una forma de coercion y control en los
individuos dentro y fuera de la propia organizacion; partiendo de esta premisa la
perspectiva que se vislumbra en la actualidad para las organizaciones es la de una
operacion que busca la ganancia y productividad, alejandose de las necesidades

propias del individuo y su reconocimiento en la organizacion.

Se requiere un arduo trabajo, constante retroalimentacion con la organizacion y
aquellos que convergen en ella dia con dia, asi mismo el entender la carga cultural
de cada uno de los individuos y el impacto que esto representa para la
organizacion, en sus formas de operacion, comunicacion e identificarse con ella

€S un proceso continuo.

La comunicacién es un parte aguas que bien implementada puede dar enormes
resultados para la organizaciéon, pero no es la solucion magica a todos aquellos
problemas que en ella existen, es necesario complementar lo que si bien esta
denomina como el factor humano, es decir, al individuo con la organizacién
logrando un consenso, pero sobre todo una union entre lo que la propia
organizacion busca y la identificacién del individuo ante sus necesidades y

representacion.
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Finalmente puedo decir que este trabajo permite hacer una reflexion exhaustiva de
lo que hoy en dia las organizaciones buscan en los individuos como profesionales
para su desarrollo y crecimiento, tanto para ellas como organizacion, asi como los
propios actores que en ellas convergen. Vivimos en una realidad organizacional
en la que la propia premura y rapidez con la que cambian las organizaciones dado
su crecimiento y necesidad de adaptacion ante los inminentes cambios de su
entorno y propia competencia la empujan, han dejando de lado desde mi punto de
vista la visibn humana dentro de las organizaciones, y al decir vision humana no
s6lo me refiero a contar con las mejores opciones laborales, tanto personales
como profesionales, si no a entender que debemos ir mas alla de vislumbrar la
posibilidad de una relacion actor-organizacién; es necesario entender que
requiere una organizacion para ser una buena organizacion y a su vez un lugar
donde se pueda vivir y convivir mas alla de los objetivos de la misma y del propio

actor en ella.

La deshumanizacion que en la actualidad vivimos es un mecanismo detonante de
una serie de problemas que sin duda venimos arrastrando, pero no solo en las

organizaciones si no como sociedad.

El hacer esta investigacion me permiti6 comprender que tan importante es la
relacion de la comunicacion con nuestro entorno en general, y la gran necesidad
de reconocimiento y aceptacion que tenemos como actores en la organizacion,
esta necesidad de ser aceptados y comprendidos no como un numero mas de los
registros de una organizacion si no como un elemento y parte de un

rompecabezas que complementan a la organizacion.

Es necesario comprender que si bien es cierto un diagndostico comunicativo como
el que se plante6 en esta investigacion permite identificar y comprender diferentes
perspectivas de lo que es una organizacion, también nos plantea la necesidad de
elementos que requiere esta para poder generar un cambio que vaya mas alla de
una cultura comunicativa; asi mismo hace que uno se replante lo que realmente se

requiere para ser un profesional y tal vez verlo de una manera burda que es lo que
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busca una organizacion en los individuos y altos mandos que rigen a las

organizaciones.

Finalmente el seminario me permitié plantearme y hacer una retrospectiva de lo
gue como individuo en una organizacion se puede y no puede hacer para mejorar
y lograr un cambi6 dentro de esta, ver la realidad de la propia organizacion y lo
gue posiblemente pueda llegar a cambiar y realizar tanto para ella, asi como para
los propios actores que en ella convergen; pero sobre todo comprender que
podemos lograr un consenso basado en el entendimiento de las diferentes partes
de cada uno, y que esas diferencias son paradéjicamente lo que nos complementa
y enriquece de una forma particular a cada una de las organizaciones que se
analizaron en este seminario tanto como individuos y a ellas como

organizaciones.
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