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Una organizacion es el lugar en donde confluyen dwersas culturas y en donde los
- seres humanos pasan la mayor parte de sus wdas es por ello que Ia toleranc;a a
las diferencias y la generacion de acuerdos es de suma lmportanma El ser
organizacional tiene la habilidad de comunicarse y debe reconocer esta habilidad
para lograr sus objetivos y el trabajo en comun. La comumcaclon ‘desde este
. senlido, es la herramienta indispensable para el adecuado funcionamlento de una
organizacion, y por lo tanto es el medio para lograr 1a productuwdad |deal através
de la cooperacion comprometida de las partes. e

Intélite es una organizacién compuesta de seres humanos  que diariamente
cooperan en conjunto para ofrecer a la sociedad servicios informativos sobre los
acontecimientos mas relevantes que afectan el entorno nacional e internacional,
.~ es por ello que se considera relevante la existencia de una adecuada
- comunicacion y flujos informativos en su interior que optimicen y garanticen la
realizacion de esta labor informativa.

El objetivo del trabajo de investigacion que se elaboro de esta empresa mexicana
fue el analizar la forma en que se produce la comunicacion entre sus miembros
' para detectar los posibles :conflictos que surgieran durante las interacciones
cotldaanas y encontrar soluciones a las causas que Ias ongman

it VPara Ilevar a cabo dicho andlisis, se 'emplearon las herramientas de conocimiento

.. adquiridas durante el seminario-taller de titulacién extracurricular. *Organizacién,
. Comunicacion y Cultura®, el cual fue impartido por ihvestigadores experimentados
‘“en cuanto a teorias que analizan la comunicacion dentro de las organizaciones y
quienes -han realizado una labor . de investigacion y creacién tedrica,
especificamente en organizaciones mexicanas.

Este trabajo de investigacion se considera como un pequefio aporie a este analisis
organizacional en México puesto que confirma, por las caracteristicas halladas en
el sistema Intélite, el caracter centralizado que se ha encontrado en la mayoria de
empresas que surgieron en nuestro pais y que son producto de un régimen
politico centralista como el que nos gobierna desde tiempos remotos.



Intélite es una de tantas empresas mexicanas que tlenen :mpllcuto en su estructura ’
el modelo del sistema social que se vive en el pais, el cual consiste en el sistema
de poder jerérquico concentrado en unos cuantos que se hacen ricos a.costa de
una gran mayoria de mexicanos de bajos recursos. E! comprender la ‘ldent_ldad
nacional nos permite entender los fendmencs que se dan en cada una de las
organizaciones de nuestro pais, de ahi la importancia de contribuir. con: este
trabajo a la conceptualizacién de las organizaciones en México sobre la forma en
que producen y se conversan, a pesar de los elementos caracteristicos que tienen
en su contra. :

Este trabajo esta compuesto por cinco capitulos, en donde se profundiza sobre
estos aspectos, de los cuales se obtuvo un diagndstico que permitié la elaboracién
de una estrategia y el planteamiento de posibles soluciones a los conflictos
encontrados a lo largo de la investigacion. Para ello, se estudio la relacion entre el
sistema Intélite y su entorno, su estructura formal, su funcionamiento real, los
actores involucrados en dicho funcionamiento y la forma en que se comunican sus
miembros, para asi poder determinar su cultura organizacional y con base en ésta
proponer soluciones o propuestas de intervencién para mejorar su proceso de
produccion.

El primer capitulo constituye un analisis del entorno que rodea a intélite, el cual
estd compuesto de clientes, proveedores, instituciones publicas y privadas, entre
otras. Se inicia con los datos histéricos de la empresa, sus antecedentes, origenes
y también se explica la situacion mexicana ante la globalizacién y durante el ario
de surgimiento de la empresa; posteriormente, se presentan los analisis Sistémico
y Contingente de la organizacion en base a los fundamentos basicos de autores
de estas teorias. Finalmente, se presentan las conclusiones o diagnéstico de la
situacion del medio ambiente de este sistema.

En el capitulo dos, se describe y conceptualiza la organizaciéon Intélite Mevdio's
desde su dimension formal; para ello, se inicia con la confrontacion entre la
estructura formal que la empresa dice tener.y lo que realmente la caracteriza; se
explica la tipologia organizacional que le corresponde y se realiza un:analisis -
sobre su ideario organizacional y sus objetivos. Posteriormente, se realiza un
estudio sobre los aspectos que componen su estructura como organlgramasf-‘
manuales de procedimiento, asi como del grado de formalizacion y nlvel de:
autoridad. Por dltimo, se presenta un listado de areas de atencién urgente y Ios'
problemas detectados desde el aspecto formal. :
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Enel cap|tulo tres se presenta al objeto de estudlo desde una perspectnva real a
través de la aplicacién de técnicas cuantltatlvas lo que ‘permite determinar la
forma en que realmente funciona, asi como detectar algunos problemas de
estructura o productividad de la:organizacién. En este apartado, el andlisis se
centra en la influencia de los actores organizacionales en los problemas
detectados en el sistema. Se hace una reflexion tedrico-metodolégica de las
estrategias de los actores involucrados para obtener poder y se detecta las
caracteristicas de los grupos formales e informales a los que pertenecen. Como
conclusion capitular se realizé una andlisis causal de los conflictos que, segln se
detectd en la investigacidn, no permiten el adecuado desempeno de la
organizacion.

En el cuarto capitulo, uno de los puntos modulares de esta investigacidn, se

realiza un diagnéstico de los problemas comunicativos existentes dentro de

Intélite, para lo cual se tomd como punto de partida el problema medido en el
capitulo anterior para conocer los costos econdmicos, energéticos, temporales o
psicolagicos que éste acarrea, ademas se analizd si este problema tiene que ver
con causas de tipo comunicativo o informativo. Para |a elaboracion de este andlisis
fue necesaria la aplicacion de una técnica cualitativa como la entrevista
semidirigida para entender las capacidades comunicativas de los miembros de
Intélite involucrados en los conflictos.

El quinto y ultimo capitulo constituye una recopilacion de los puntos mas
relevantes de los capitulos anteriores para construir y definir la cultura del sistema
Intélite; ademds se explican los elementos que conforma cualquier cultura
organizacional, los' cuales - sirven como paramefros para diagnosticar las
deficiencias que presenta este sistema por la falta de elementos que integren a

- sus miembros a la busqueda de objetivos comunes. En el tercer apartado de este

capitulo, se expone una estrategia comunicativa como producto final de esta
inyestigacién, la cual tiene como objetivo la propuesta de soluciones, desde el
punto de vista comunicativo, para evitar una crisis que derive .en un conflicto y

" pueda elevar su productividad de forma eficiente.

- En’'la conclusién, se retoma la importancia de la comunicacién dentro de las
organizaciones y se reiteran las fortalezas y: debllldades de: Intélite.” En- este

apartado, el investigador vierte sus expenenc»as durante la |nvest|gac10n y: la
relevancia de este trabajo durante su desempeno profesmnal En el apartado
bibliografico, se encuentran todos los textos que fueron umnzados para el sustento
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tedrico de. este trabajo de mvestngacton asi como sitlos de mternet ¢} d:arlos
consultados durante su desarrollo. : ok

En los Anexos, los cuales se agregan hasta el final, se encuentra las entrevistas
realizadas a diferentes miembros de la organizacion Intélite, las cuales sirvierph de
sustento en la elaboracién del texto. La numeracion de los anexos corresponden al
numero de los capitulos a los que pertenecen, por ejemplo, el Anexo 1 es parte del
primer capitulo denominado Andlisis del Entorno Organizacional.

También se anexaron ofras herramientas melodologicas - cualitativas o

cuantitativas como encuestas, hojas de inspeccion, diagramas de flujo, entre otras,.
que fueron aplicadas para la deteccion de problemas y las cuales permitieron la

elaboracién de un diagnéstico sobre la situacion que se vive en Intélite Medios, o
en su caso el corporativo Intélite en general. La numeracion de los anébe
corresponden al nimero de los capitulos a los que pertenecen, por ejemplo, el
Anexo 1 es parte’ del primer capitulo denominado andlisis “del ‘entorno
organizacional, i

10



CAPITULO 1

ANALISIS DEL ENTORNO DE INTELITE




“Intélite es una empresa experta en servnctos 5 de Informacién procesada a partlr de

conceptos novedosos y tecnologfa de vanguardla en productos - de -analisis
especializado. Se puede definir como una organizacion, ya que cuenta con mas de’
dos personas que saben que ciertos . objetivos sélo. se - alcanzan - mediante
actividades de cooperacién, obtienen' materiales, energia e ‘informacién del
ambiente; se integran, coordinan y transforman sus actividades para transformar
los recursos y reintegran al ambiente los insumos . procesados.
(Fernandez,1991:13) ‘ ‘

Es decir, cumple con un ciclo de eventos que consiste en la importacién de
insumos, transformacién y exportacion de productos al ambiente, tratando de
responder a las necesidades de los elementos que componen dicho ambiente. El
entorno que rodea a Intélite, en gran medida, permite entender el por qué de sus
aciertos y fracasos ante el mercado y en su desarrollo interno, por ello, en este
primer capitulo se pretende proporcionar elementos para conocer de forma
general el entorno que rodea a esta organizacién y sentar las bases del anahsxs'
profundo que se realizara en los siguientes capitulos. - '

Este capitulo estd formado por cuatro: puntos: Desarrollo Histérico, ~ Andlisis
Sistémico, Analisis Contingente y. Dlagnostlco Situacional. En. el . Desarrollo
Historico, se intenta presentar una reconstruccion de los hechos que dieron origen
a Intélite, sus principales actores, asi como una br Ve descnpcnon del contexto que
se vivid en 1997, afio de su creacion.

Posteriormente se describen las prlncupales transformacnon que ha tenido la
empresa por orden cronologico y las causas de estos procesos de cambio. Por
vltimo se presenta la forma en que se desarralla‘actualmente la organizacién, las
empresas que forman al corporativo y los productos o servicios que proporciona.

En el Analisis Sistémico se describen las principales caracteristicas del ambiente
general que no interactia directamente con Intélite y el ambiente relevante que
caracteriza su funcionamiento, Se presenta el ciclo de eventos, especificamente
del subsistema que se delimité como campo de estudio, Intélite Medios, desde
que ingresan los insumos, pasando por el proceso de transformacion, hasta que‘
se tiene el producto para comercializarlo. .

También se determinaron las fronteras del sistema o subsistema, es decir, los
departamentos que tienen contacto con el exterior y el nimero de organizaciones -



o que uenen contacto con Intéllte Por ultlmo se hace una reflexu&n sobre el grado BsEE
_de |nterrelacu5n de la empresa ‘tomando en cuenta los tres puntos anterlores. -

:En ‘el Analusns Contmgente se expllcan las caracterlstlcas del amblente se
- determina el estilo de la organizacién y a partir de' esto se analizan los problemas,
obstaculos, contingencias y oportunidades que tiene la empresa en partlcular
' ~asimismo, se analizaron los mecanismos para obtener informacién vy la- forma en
: que se realiza la toma de decisiones, si se encuentran centralizadas o no y que
‘tan contingentes son esas decisiones. g

Finalmente, se presentan las conclusiones del capitulo o Diagnéstico‘SituaciOnal :
el cual consiste en una reflexién global de los tres apartados anteriores; S|mphf ica
en el grado de apertura que tiene la organizacidn con su entormno,- su capacndad de
respuesta ante los estimulos, la necesidad o no de analizar a conmencna su:
entorno y su grado de interrelacion con otras organizaciones.

Para la elaboracién de este capitulo, fue necesario realizar entrevistas con
personal de Intélite que ha estado desde los inicios formando: parte de |a
organizacion, también a personal que tiene contacto directo con el entorno para
conocer las condiciones bajo las cuales se llevan a cabo las inyerrelaciones entre
la empresa y su medio. Asimismo, se realizd una entrevista con el director general
de Intélite quien proporcioné datos valiosos para este trabajo de investigacion.

Para la aplicacion de dichas entrevistas se elabord. una cuestionario previo, pero
se permitié a los entrevistados ahondar en los temas relacionados a este capitulo
para tener una vision mas amplia de’los ‘acontecimientos histéricos de esta
organizacion. Estas entrevistas se pueden encontrar al final de este trabajo de
investigacion en el Anexo 1. :

1. DESARROLLO HISTORICO

Para poder comprender la situacion actual de cualquier organizacion es necesario
echar un vistazo a su historia, lo que nos permitiran analizar objetivamente el
contexto en el cual tuvo su origen, asi como las principales situaciones que le han
llevado a configurarse de una u otra forma. En-este primer apartado, se busca
describir el surgimiento y desarrollo - de la empresa Intélite, asi como e! entorno
econdmico y politico que existié antes y durante su creacion.



Sobre ‘st origen se hara referencia al afio en que inicié su funcionamiento, el
personal con el que inicié 'y las actividades que se realizaban. En el punto sobre
sus antecedentes se hace'menqién‘ de como surgid y de donde se obtuvo la idea
de formar Intélite, asi como un breve repaso histdrico sobre la situacién de México
ante la globalizacién, sistema econdmico que propicié la existencia de empresas
como la que estamos analizando; también se presenta de forma mas especifica la
situacién econémica, politica y social de México durante 1997, aito en que se creo
la organizacion.

La informacién que se utilizé para redactar el apartado referente a México ante la
globalizacion se obtuvo del texto Cuadernos Americanos, cuya bibliografia se
encuentra al final de este trabajo de investigacion, asimismo, Ia informacion sobre
la situacién de México durante 1997 se obtuvo del diario La Jornada del 31 de .-
diciembre de 1997; esta descripcion histérica que a contlnuamén se pre enta se

basa en los puntos més relevantes de estos documentos :

Finalmente, se expone, en el punto sobre la actuahdad Ia forma en que esta
constituido al dia de hoy la empresa de nuestro mteres lo'que permmra visualizar
de mejor manera al objeto de estudio al que en capltulos postenores se hara‘
referencia. | X .

1.1. = ORIGEN

La empresa Intélite S.A. de C.V., inicié sus funciones el 3 de septiembre de 1997,
bajo la denominacion de Elite Informacidn, por una inquietud del Lic. 'Rodoifo
Sandoval, Director General, de presentar una alternativa de informacién
innovadora a ejecutivos, en la realidad de un México que se enfrentaba al nuevo
reto de abrir sus fronteras al libre comercio y no contaba con las herramientas,
para constituirse en una competencia equiparable a la de economias de prfvmér B
mundo. v

La idea partié de la organizacién y sistematizacién de informacion, lo que le daba -
un valor agregado a la misma, a través del analisis especializado en distintds

temas, para brindarle a los empresarlos mexlcanos elementos comparatnvos en Ia'
toma de sus decisiones. :

El equipo que dio vida al proyecto estaba conformado por expertos en distintas
areas, dentro del seclor pubhco y pnvado quienes implementaron - sus



conocnmlentos para s ases e'lo que hoy se conoce como Intellte una
empresa‘“que ofrece servnc;os lntegrales para una comunicacion estratégica, la-
cual busca pos:cnonarse como el entro del conocimiento.

1.2. ANTECEDENTES =

1.2.1. ATIS UN ENSA YO PREVIO :

A finales de los afios 80, Rodolfo Sandoval, egresado de la Facultad de Derecho
de la UNAM, realizd un primer ensayo empresarial que denomind ATIS,. una :
empresa en donde se empezo con la idea, de una manera incipiente, de ofrecer
indicadores objetivos de lo que implicaba la competitividad y el desarrollo dentro
de la globalizacion y proporcionar una herramienta en la toma de-: decnstones de,
empresarios. L :

ATIS contaba con la representacion del sistema tecnoldgico lnfonet |

telematica mas importante del mundo, con acceso a 160 palses a traves ‘de los
protocolos X400, el correo electrénico en aquella época los cuales ‘pe mman Ia‘
sistematizacion de los procesos corporativos. : o

Esta sistematizacion fue la que dio lugar a lo que |mpl|caba nueva .economia
digital y por el otro lado a la infraestructura que se fue. cons ando y f'nalmente
se concretd en la internet, que tiene su origen como una: red: publlca que el
goblerno de EU utilizaba para la admisién a informacién confdencual ’

La internet nacid en el Departamento de Defensa de Estadbs Unidos, en 1960,
como un proyecto de red de investigacion en los &mbitos militares y cientificos. Su
finalidad era que un mensaje, en época de un conflicto bélico, pudiera llegar a su
destino sin que fuera interceptado o perdiera parte de su contenido.

En la década de los 80, se convirti6 en una red puramente cientifica,

" especialmente dentro de la comunidad universitaria. A finales de 1990, se convirtio
en una red destinada a la comunidad cientifica y a la educacion. Gracias a los
avances tecnolagicos y a la incorporacion de empresas, la internet se convirtié en
un auténtico fenomeno social al alcance de millones de usuarios en todo el
mundo. (www.pass es/intro/c.histo.htm )




En ese entonces ATIS era _una empresa que se dedlcaba a organlzar Ia

|nformacuén en México y traducirla al mgles la mformaCIon cons&st[a en directorios
de empresas mexicanas, como despachos ‘de” consultores abogados o
contadores, para que todos aquellos interesados en Mextco en el exterior tuvieran
una fuente de alternativas y encontraran la posrblhdad de propiciar negocios a
partir de alianzas y fusiones. La principal aportacién de ATIS al proyecto de Intélite

fue la inquietud de estructurar la informacién a partir de una metodologla el

talento humano y la tecnologia.

1.2.2, CONTEXTO MEXICANO ANTE LA GLOBALIZACION

Con la llegada de Miguel de ia Madrid Hurtado ala Presndenc:a de Ia Repubhca
en 1982, se inician una serie de cambios’ estructurales en la polmca y la economia
de México. En la politica representa el arribo de un grupo ‘de’la burocrama en el

poder denominado tecndcratas, que desplazo alos politicos de viejo- cUfio, cuya
caracteristica principal era la sensibilidad politlca sobre las nece5|dades de las

clases populares, derivada del contacto constante. a través de muchos afios de
desempefio en puestos de eleccidn popular. :

En economia, representod el abandono de la teoria keynesiana, el intervencionismo
y el dirigismo estatal y del Estado benefactor vigente desde 1917, para dar paso a
la teoria monetarista y al Estado neoliberal que revive los principios béasicos del
liberalismo clasico, basado en el individualismo, la igualdad de oportunidades, la
libertad de hacer todo aquello que la ley no prohiba y en la existencia de un
Estado que asegure por todos los medios la paz publica, garantice la propiedad, y
propicie el crecimiento material.

La tecnocracia mexicana esta representada por los tres Ultimos presidentes:
Miguel de la Madrid Hurtado, Carlos Salinas de Gortari y Ernesto Zedillo Ponce de
Ledn, todos ellos tienen en comun el hecho de haber cursado estudios de
posgrado en prestigiadas universidades en el. extranjero en Economia o
Administracion Publica. El arribo de los académicos al poder en México de
manera importante se inicid desde 1970, cuando la participacion del Estado en
economia se hizo mas significativa.

Tanto en México como en otros paises, los tecnocratas aplican criterios cientificos

a problemas sociales, tanto que sus programas politico-econémicos desatienden
a los sectores populares; que favorecen con sus -acciones al capital nacional y
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extranjero que tlenen tendencuas automanasﬁy que los . resultados més
importantes “de “los™ programas ‘de “'gobiemoson observables”en' términos

macroecondémicos que solo; benef c:an a  las empresas yen Ia acentuacnon de la’
pobreza |ndw|dual T ; :

El ascenso de los tecnécratas ‘en’ México esta muy ligado a la criéis ‘econdmica
iniciada en los aflos setenta; en consecuencia su eleccic')n'estaba endaminada a
encontrar la solucion a las dificultades econdmicas aplicando férmulas y
disefando estrategias a partir del conocimiento de la. ciencia econdmica.
(http:www.cegs.itesm.mx/hdem/globalizacion/index.htm) ‘

En 1979, bajo la administracion de José Lopez Portillo se planté la necesidad de
que México ingresara al GATT (Acuerdo General de Aranceles y Comercio)
dejando de lado la economia cerrada para incorporarse a través de este
organismo al comercio ‘internacional; sin embargo, los empresarios nacionales
consideraron riesgosa tal medida, pues significaba enfrentar la competencia
extranjera y dadas las condiciones de nuestra industria manufacturera, aquello se
traduciria en cierre de empresas y por lo tanto desempleo.

Ante tal escenario, el gobierno decididé mantener el proteccionismo sobre el sector
industrial. La apertura comercial con el exterior se vuelve a plantear en el gobierno

de Miguel de la Madrid bajo condiciones que hacian ver como un imperaiivo'lé :
integracién de México al mercado mundial al coincidir a crisis |nterna con camblos
importantes operados a nivel internacional. :

Los instrumentos del cambio fueron las modernas teorias neollberales (Ia teona el
monetarista) representadas por las recomendaciones del Fondo Monetarlo_ﬂ b
Internacional y el Banco Mundial, ademas el gran desarrollo: tecnologlco‘im

especialmente en el terreno de las telecomunicaciones, que hacna posnble‘la' :

formacién de grandes bloques econdémicos integrados por palses geogra [« it

distantes, impulsando la globalizacion de la economia. Esta ' nes,
finalmente lograron poner fin al proteccionismo incorporando ‘a: nuestro pals “al
organismo de comercio mundial a finales ;. dg’aA 1985 .

De acuerdo al planteamiento de la corriente neoliberal, originada en"losE‘stédos
Unidos en los afos setenta cuyo defensor mas destacado es el premio.Nobel en
Economia en 1976 Milton Friedman, la crisis que vivian paises como México se
debia fundamentalmente a la excesiva participacion del Estado en la economia,
pues se habia generado una enorme burocracia que consumia la mayor parte de
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inefi cnente pues se recurrfa constantemente al défi C|t presupuestal acentuada por
- los actos'de, corrupcnon la producmén de las empresas publicas eran incapaces de
enfrentar la competencia y eI protecclonlsmo sélo habia generado una industria

- Ante tal sutuacmn las recomendamones eran el adelgazamiento del sector publico
““a través de la privatizacion de kempresas propiedad del Estado, la implementacion
de politicas austeras en el gasto’pUblico, reducir la burocracia, poner fin a las
practicas populistas como otorgamiento de subsidios, ajustar los gastos sociales y
la inversion a la realidad econémica y el establecimiento de la apertura comercial.

Estas medidas, segln los economistas y administradores egresados de las
universidades norteamericanas, entre los que se encontraba Miguel de la Madrid y
sus asesores financieros, propiciaria el regreso de capitales expatriados y el
aumento de la inversion extranjera que junto.a una renegociacion de la deuda
externa en condiciones favorables lograria detener el endeudamiento e mlc:ar el
crecimiento econdmico con estabilidad. :

Los cambios se iniciaron a partir de 1982 de manera gradual acelerandose a partir
de 1988, bajo la administracién de Carlos  Salinas, quien concreté la venta. de
importantes empresas de propiedad “estatal.como la“ banca nacaonallzada en :
tiempos de Lépez Portillo y Teléfonos de Mexnco ‘

~En materia de apertura comercial, en el sexei’;ib, 1988-1994, se logrd la firma del

“ Tratado de Libre Comercio con Estados Unidosiy Canadd, convenio que de
-manera definitiva lograba la lntegracu‘)n economlca de México a la economia
: global al formar parte de uno de los bloques economlcos con mayor numero de
consum:dores (www.cegs.itesm. mx/hdem/golballzacmn/mdez htmy). :

1.2.3. CONTEXTO MEXICANO DURANTE 1997

Durante 1997, se vivid en México una enorme paradoja: la que significaba la
ampliacién de espacios democraticos forméles_y el incremento de los indices de
represién y violencia politica. 1997 fue un afo dificil, en el que se registraron en
Guerrero, Oaxaca y Chiapas, basicamente, hechos de tortura, cateos contra
comunidades enteras, allanamientos ilegales de domicilios, restricciones al libre



Para el goblerno de’ Zedlllo n| la
humanos fueron pnondad E! reglmen le dIO prlondad a Ias cu
y macroeconémicas; dirigié todos sus esfuerzos hacia el ambito de la’ competencxa"
internacional relegando las cuestiones de polmca |nterna n egundo plano
(Jornada 1997:2) (s : :

1997 fue el afio de parteaguas en el sistema politico, el fin de la hegemonia priista

dejé en la capital del pais el primer gobierno electo del Distrito Federal y un

reacomodo de fuerzas en la estructura social y politica. En la peor d‘eyrrota en su

historia a manos del PRD, el 6 de julio de 1997, el PRI no sdlo perdid ia jefatura de

gobierno de la ciudad y la totalidad de las diputaciones en disputa, sino que

ademas su diputacion cayd a 900 mil votos, es decir, ni siquiera cubrio el total de
- su militancia, calculada en un millén 200 mil afiliados.

Las elecciones del 6 de julio de 1997 cambian al pais; Zedillo, pese a la
resistencia de los partidos de oposicidn, logra la anhelada democratizacion. No -
obstante, el 22 de diciembre de ese afio, el holocausto se produce en Acteal con
el genocidio de 45 indigenas y la aparicién de grupos paramilitares dispuestos a
defender con armas su ideologia. Con esto, los pasos andados en el proceso de
didlogo con el EZLN retroceden, se cierra de nuevo la posibilidad de una paz en
_Chiapas y se paralizan los acuerdos para realizar reformas en materia indigena
(Zea;1997:96).

Al margen de los discursos oficiales, se encontraba la cotidiana realidad de una
sociedad que vivia angustiada por carencias generalmente ignoradas. De poco
servian los esfuerzos por legislar y gobernar de manera distinta si en el ejercicio
de las responsabilidades publicas no se consideraron como punto de partida
algunos datos sociales que constituyen el reverso de las estadisticas del éxito
macroeconémico oficial.

Encabezado por la inseguridad publica, la lista de calamidades nacionales
relegaba a un lugar practicamente irrelevante las condiciones de casi milagrosa
subsistencia a las que el modelo economico dominante condenaba .a los
productores de la nqueza es decur a los trabajadores y con ellos a sus familias.
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TLas Bb'liticés de estabilizacion y ajuste econdmico tuvieron enormes costos

‘sociales que conformaron una deuda social en 1997 superior a la deuda externa
de México. Las condiciones de los trabajadores mexicanos se deblan tratar como
una parte esencial de la politica econémica neoliberal que no se podfa ignorar si
en verdad se pretendia, mds alla de las posiciones electorales, cambiar algo en el

- pals.

En cuando a Ia situacién econémica, con una inflacion acumulada de 14.98 por
ciento hasta la primera quincena de diciembre de 1997, superior en 7.88% a la de
" diciembre de 1994 cuando estallé la crisis, el pais enfrentaba el riesgo de no
cumplir con la meta de reducir aquel proceso a 12%, como consecuencia del
aumento en el precio de la gasolina.

. Guillermo Ortiz, el secretario de Hacienda saliente en ese entonces, reconocid que
_.a pesar del proyectado incremento del PIB en 7.4% para el cierre de 1997,
persistia una injusta distribucién del ingreso. De acuerdos con datos oficiales,

- millones de mexicanos se encontraban en condiciones de pobreza extrema. El
poder adquisitivo del salario minimo perdid 30 puntos porcentuales.

Por su parte, inmerso en un.proceso de reestructuracién, el sistema bancario
mexicano se mantuvo.a la zaga del crecimiento logrado por el conjunto de la
-economia, -con la ‘entrada de nuevos competidores, tanto nacionales como
ext'ranjeros,’ y con la fusién de algunas instituciones, la estructura de la banca se
vio modificada de manera significativa (Jornada;1997:17).

:En cuanto a la comunidad de negocios en México, 1997 fue un afio caracterizado
por los decesos de algunos de sus destacados miembros como Alejo Peralta, el
creador de lusacell y Grupo IUSA, Emilio Azcarraga, el magnate de Ia televisién en
espaniol, Guillermo Cariedo y Othdn Vélez, pilares de Televisa que con su deceso
favorecieron a TV Azteca.

También se tuvo la muerte de Mauricio Menache, presidente del conglomerado
textil Mylion y uno de los miembros mas destacados de la comunidad israeli.
Luego fallecié Francisco Gonzalez, nimero uno de los medios de comunicacion
electronicos e impresos en Monterrey, y mas tarde sobrevino el deceso de Moisés
Cosio, duerio de la Plaza de Toros, el Frontdn México y accionista importante de
Telmex (Jornada;1997:20).
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La apertura del gobierno de Ernesto Zedillo hacia el ambito de la competencia
internacional favorecid el interés de empresarios mexicanos por participar de los
beneficios que la economia global planteaba. Intélite surgié precisamente con la
idea de prestar un servicio a estos empresarios que necesitaban-ingresar al
campo de inversion pero no contaban con la informacion indispensable para ello.

Intélite inicié su labor en:un ambiente lleno de oportunidades de crecer y, a pesar
de que el pais no se encontraba en circunstancias econdémicas idoneas, su
contexto le ofrecno los elementos para ofrecer un- servicio; espectaluzado e
) lnnovador que segln su propio director general, es inexistente en el mundo y por
lo tanto le daba la ventaja de acceder al mercado en sectores |mportantes B

" 1.3. PRINCIPALES TRANSFORMACIONES DE INTELITE

" Como ya se menciond, Intélite inicid su desarrollo en septiembre de 1997 con un
equipo de doce personas; a la cabeza se encontraba Rodolfo Sandoval, en la
Direccién General, Francisco Gandara en la Direccion de Operaciones, Cristina
Sénchez en la Direccién de Administracion, Juan Carlos Zepeda en la Gerencia de
Prensa, Alejandro Cano en la Jefatura de Prensa, y Verdnica Muiioz en la
-Gerencia de Medios electrénicos, entre otros. El capital con el que se inici6, segtn
el propio Sandoval comentd en entrevista, fue modesto puesto que se constituia
de sus ahorros y los de los iniciadores del proyecto.

A la semana de haber iniciado el funcionamiento de intélite, Juan Carlos Zepeda
decidié no continuar en esta organizacion, por lo que Alejandro Cano quedd a
cargo de Prensa, y con esto empezé la busqueda de metodologia para simplificar
y hacer eficiente la sintesis de medios impresos.

En ese entonces, se cubrian los 17 diarios nacionales mas importantes como el
Universal, E! Nacional, Excelsior, La Jornada;-Reforma, El Financiero, E! Diario
Oficial, EI Economista, Novedades, E! Heraldo de México, La Cronica, Uno mas
Uno, entre otros; en cuanto a revistas se cubria Proceso, Epoca, Quehacer
Politico, Impacto y Milenio y los principales medios informativos en radio y

television.

Al mes de haberse iniciado la empresa, el Lic.-Sandoval empezd a maquilar la
idea de trabajar con prensa internacional y con agencias informativas, esto con el
afan de tener una cobertura muy completa y una base de datos inédita. Al principio
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“se ten[a una idea vaga de 1o que. se. quer[a como empresa por Io que Ia, i

organlzacmn se enfrentd -con ciertas’ difi cultades;” porque ~pasar ‘la idea,” que
Sandoval s[ tenla clara del plano’ conceptua| al plano real - no fue un asunto
senculo S : S

- Este dificil; pasO:. _consistié en la generacién de metodologia, trabajo cuantificado

en’ tiempo y‘sobre todo en equipo; se hizo necesario capacitar al personal,

. elaborar dlsenos de formatos, hasta la propia comunicacion interna y el disefio de

redes de los sistemas de computo. Originalmente,’ Intélite se orienté por lo mas
lmportante. la informacion de coyuntura, pero se tenia que pasar a los trabajos
sectoriales, esto pensando en los clientes prospectos de sectores como
telecomunicaciones, industria automotriz, turismo, construccion, entre otros.

A la par de estas actividades, se empezd a realizar un andlisis econémico y
politico de la informacién y se entregaban trabajos sectoriales para ofrecerlos a
corporativos. El andlisis politico y social. Al 'inici‘o Intélite durd mucho tiempo con
un perfil de venta muy bajo y le costo trabajo darse a conocer; sin embargo,
Rodolfo Sandoval siempre fue el motor de la empresa y contaba con el apoyo
constante de su equipo.

Se empezo a producir para clientes del sector privado como Volkswagen o
Cementos Apasco, y del publico como la Presudencua de la Republlca entre otros

clientes que en su mayoria eran amlstades que Sandoval habna fomentado en su-
vida politica y empresarial previa.- ; : e

A mediados de noviembre de 1997, tell e ya se encontraba ‘és onsohdado con :
una plantilla laboral mas completa 'por ejemplo {Prensa contaba con 25
personas divididas en las. areas de .. recorte smtesns 'y edicién; lo” que hizo
necesario un cambio de ubicacion.’ Estas personas "’denominados * analistas,

sintetizaban la informacion pero sin contar con.una base de datos, por lo que la
capturaban en word y guardaban en disquetes para su edicién sectorial, :

Prensa  Internacional contaba con dos personas, ya se tenian establecidos 2
productos: Informa y Extracta y se cubrian las principales agencias informativas
como Reuters, Notimex, Infosel, entre otras. Agencias Informativas dependian

directamente de Verénica Munoz, es decir, el area de Medios Electrénicos.

A principios de 1998, se contaba con alrededor de 50 personas; por lo que se
contactd a Héctor Martinez, quien diserio el primer software de Intélite, y junto a
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facilitara la captura y quedaran sustematlzados los datos “establediendo’ vInculos‘ :
de informacion, sin necesidad de pasarlos por dlsquetes TR :

A Mediados del 98, Prensa ya Habia crectdo a nlveles lmportantes pero Radlo y-
Television se habia rezagado, por lo que se reahzaron algunos camblos
estructurales para emparejar las areas Radio y Televisién con lo que se habla
logrado con Prensa. Se traspasaron los avances logrados en prensa y television,
es decir, se impuso un sistema de trabajo similar.

Ei esquema consistia en criterios de orden, se pusieron horarios estrictos y se
realizaban seguimientos de productividad; el promedio de notas que se debian
capturar oscilaba entre ocho y diez por hora; para esto se tuvieron que disefiar
criterios de calidad y estilo de redaccion. En radio y television se comenzo a
capturar programas completos, ya que los analistas contaban con la experiencia,
destreza y velocidad necesarios para esto. .

Ante el crecimiento inminente del personal, se tuvo la necesidad de homologar
procesos de trabajo, los cuales se concentraron en manuales de procedimiento.
que se entregaban a cada integrante nuevo con el afadn de emparejar: el nivel de
productividad; ademas, se empezé a tener normas estrictas en cuanto a lo que se -
debia capturar y se implementé un sistema para verificar la calldad de: dlchasf
notas. Todo esto incremento la productividad en 50% : .

En ese tiempo, se unid al equipo de trabajo Neysa Ramon quuen se hIZO cargo de
sistematizar los criterios de calidad, los cuales tamblén ‘se ‘integran en los. -
manuales, lo que también ayudd de alguna manéra con el -avance de la
productividad. P .

A finales de 1998, hay otra reestructuracion en Iia que hay una especie de ecision;
la parte de medios crece y se muitiplica, se desarrolla una base de datos para la
captura y se agiliza la edicidén de productos a.partir de la sistematizacién de la
informacion. La parte de productos crece, en particular informa y Extracta y no asi
los productos Temas y Selectas. Sixto Moya se incorpora a Intélite y se hace
cargo de los productos politicos y a la par se inicia el trabajo en la especializacion
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andlisis de productos estaba a cargo" e
en la parte econdmica; La’ parte ‘de’ anah H
produccién. Cristina Sénchez se hace cargo de Ios productos los cuales ya son un‘
poco mas evolucionados. : SR S S S

A mediados de 1939, hubo ofra reestructuracion, se -pensé en-integrar,. los
procesos; Neysa Ramon manejaba el area de Calidad, los productos quedaron a
cargo de las mismas personas y Alejandro Carno a cargo de Medios. A principios.”
de 200, se contaba con un sistema de calidad mas avanzado y se iniciaron flos
seguimientos personalizados de los analistas, lo que permitié determinar. que
personal era eficiente y cual no. :

A mediados de 2000, se realizd una pendltima reestructuracion al nombrar a:
Neysa Ramon como encargada de Medios, a Alejandro Cano como dlrector de
Analiza Politica, Eduardo Escapite como director de Analiza Economfa y Crlstlna,'k—
Sanchez se convierte en directora ejecutiva, entre los cambios mas s:gnlf icativos:

Ya a finales de 2001, se maquila la idea por parte del actual dlrector de Estrategia '
Sergio Ramirez de convertir a Intélite en un corporativo, es decur ,,compu sto por'
siete empresas con una oferta diferente al publaco y un’ v mlo mtegral de

soluciones estratégicas. : g : :

1.4. ACTUALIDAD

intélite se compone de diferentes divisiones vy filiales, las cuales ofrecen productos
y servicios especializados acorde a necesidades y estrategias de cada cliente.
Formalmente, los directivos dicen contar con seis empresas con independencia

financiera y autonomia, que interactuan entre ellas para obtener sus insumos y = -

lograr una amplia relacion entre cliente-proveedor; que fue el resultado de una
blsqueda de eficiencia y crecimiento. Estas empresas son: :



« 7 Intélite Medios, Proveedora de Informacién S.C.

| Sintentiza lo publicado en los principales medios impresos y electronicos,
regionales, nacionales e internacionales, respetando la estructura de cada fuente,
asi como por los géneros. La informacion se actualiza de manera dinamica las 24
horas del dia y es incorporada al sistema minutos después de ser publicada.y
difundida en la fuente original. -

« Intelite Consulting

A través de. personal experimentado en el analisis y desarrollo ‘de 'sistemas,
'mplementacmn de intranet’ s, Extranet’s, entre otros apoyados ‘en lenguajes de
programac:on tradncnonales y -de; vanguardla Sylen: admwstracnon de
telecomumcacnones bases de datos WebS rv rs y servndores en general logra

la evolucién de las notas de coyuntura
. Inteli-TV, productora de Radlo y TV S A E

Ofrece servicios de pre-produccidn, post-prqduccién y produccion, cubriendo
" practicamente todos los formatos de programas radiofénicos, televisivos,
comerciales, documentales, videos y mas, asi- como materiales y productos
multimedia para su difusion on- line u off-line, broadcast o broadband.

e Sigma Dos, Prestadora de Servicios S.A.

Constituida como una opcién en la in\(estigacién de la opinion publica en el pais,
asi como en estudios de mercados y de viabilidad empresarial, Sigma Dos México,
miembro de la ESOMAR,y.de |a red. |beroamer|cana Sigma Dos, a través de‘un -
equipo de profesionales calificados en "metodologia cuantitativa y cualitativa, - aSI :
como en técnicas avanzadas de ‘analisis de datos, le ofrece a sus cl}pentes,sus
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“servicios para yudarles’ y_asesorarles en la recoleccion, -sistematizacién -y
procesamlento de la lnformamén clave y oponuna enla toma de decisiones. -

. Intéllte Call Center, :

Reallza sondeos en dlversos sectores productivos, publicos o privados en la
busqueda de prospectos de clientes, asi como lleva a cabo la elaboracion de
E metodologia de seguimiento de servicio 'y necesidades de los clientes del
- corporatrvo via telefénica.

A partir de la lectura y andlisis de una cobertura de mas de 200 fuentes nacionales
e internacionales, los diversos . productos - disponibles en la pégina
www.intelicast.net ofrecen la identificacion objetiva y completa de la esencia de la
informacion, ya sea desde un enfoque global o especializado. Actualmente,
colaboran en Intélite mas de 300 personas, 270 de ellos dedicados a servicios de
informacion y analisis. En la Figura 1, se presenta el organigrama actual del
corporativo Intélite, el cual tuvo que ser elaborado por el investigador para
presentarlo en este reporte.
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2. ANALISIS SISTEMICO.

En la‘teoria de sistemas, la apertura al medio y la interrelacion de las partes son
dos premlsas en las que los autores de esta escuela se basaron para analizar una
organizacién. Los elementos distintivos, los atributos del sistema abierto y ‘viviente,
‘la identificacion que les dan forma y la interaccion entre subsistemas son algunas
4d,é las ideas mas relevantes que se abordan en esta teoria,

Por ejemplo, E Tris, uno de los primeros autores interesados en el estudio de la
organizacion como sistema, identificé algunas de las fuerzas que impactan desde
afuera a las organizaciones; introdujo el concepto de sistemas sociotécnicos, que
constituye una de las metodologia mas innovadoras en el campo de las
organizaciones e identifico los subsistemas de produccion, mantenimiento de la
estructura, fronteras, subsistemas adaptativos y gerenciales administrativos
(Fernandez;1991:50).

Por su parte, Daniel Katz y Roberth Kahn concentraron las ideas centrales de esta
corriente expuestas por otros autores, las complementaron y difundieron. Ademas,
consideraron al sistema como abierto y viviente en interrelacion directa y continua
con el medio que le rodea y propusieron’ elementos que caracterizan a los
sistemas abiertos (Fernandez;1991:52).

La Teoria de Sistemas abre el panorama fuera de las condiciones internas y
presenta una vision mas realista de las organizaciones con toda su complejidad:
identificacion de las partes o subsistemas de la organizacién y énfasis en' la
necesidad de identificar la interrelacion de éstas entre si, con el todo 'y con los
elementos externos mas importantes. (Fernandez;1991:53). g

Después de esta breve introduccidn respecto a los conceptos propUestoé 'eh Ia‘]
teoria de sistémica, se realizara el andlisis de Intélite para determinar. su grado de:”
interrelacion y principales caracteristicas respecto al medio ambiente que Ie rodeah
o impacta directamente, tomando en cuenta algunos autores que contnbuyeron a’
esta corriente. R : :

Antes que nada es necesario definir lo que significa organizacion, Edgard H. Shein
la considera como la coordinacién racional de las actividades de cierto numero de
“personas que intentan - conseguir ‘una finalidad 'y ob;envo comdn |y explicito,
mediante la divisién de las funciones y del trabajo y a través de una jerarquizacion
de la autoridad y de la responsabilidad (Joss,1991:81). Shein sefala que una
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N ‘”orgamzacuon" debe conceblrse “como’ un ststema ablerto es' deci

que tléHé
multlples relacnones con el ambiente y enumera las mgunentes caracterfsncas

4. La organizacion existe en un ambiente dlnamlc

-5, Las mdltiples relaciones entrela orgamzacnon y:'su amb|ente dnr cultan

especificar claramente las fronteras de una entldad dada. (Joss,1990:76) .

Por su parte, George Michel define al sistema como - un conjunto de unidades

[ I La orgamzacuﬁn debe concebirse como un sustema con mult:ples propésuos o E

'funcnones necesarias para integrar y coordinar.: -
':2. La organizacion conlleva muchos subsistemas en inte gcc n dlnémlca ;
3. Dado que los subsistemas son mutuamente dependlentes sus camblos

“afectaran el comportamiento de los demas

interrelacionadas de manera mas o menos compleja y que actlan en funcién del’

todo. (Joss,1990:76). Como ya se ha mencionado, Intélite es un sistema dividido
en seis empresas diferentes o0 subsistemas pero que se encuentran
interrelacionadas de manera compleja para el logro de un objetivo comun: prestar
servicios de informacion y analisis mediante los cuales permite a sus clientes
obtener informacién que crea valor con innovacién tecnoldgica y metodoldgica.

Es pertinente mencionar que mi objeto de estudio particular sera una de las seis

-empresas o subsistemas que conforman al suprasistema Intélite denominado

Intélite Medios, Proveedora de Informacién S.C., que por defi nicién'de Hall y
Fagen (Jahansen;1979:20), se convertira al momento de su estudio en un 5|stema

. concreto.

Oscar Johansen Bertoglio (Johansen,1979:26) sefiala que fos s;is_te:rrias'pueden
dividirse en dos grandes tipos: sistemas cerrados y sistemas abiertos, la diferencia

‘entre ambos reside en su comportamiento frente al medio, por lo que podemos
-inferir que Intélite es un sistema abierto ya que su comportamiento se ve

directamente afectado por el medio ambiente.

“8in embargo, estos tipos de sistema son ideales ya que no pueden existir

sistemas completamente abiertos porque esto significaria que desapareceria en la

“totalidad de su entorno al no contar con fronteras que delimiten sus elementos

internos de los externos. Por otra parte, tampoco pueden existir sistemas y

“organizaciones completamente cerrados porque si no abren sus fronteras al

exterior no podran contar con lo necesario para su proceso de transformacién.
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““2.1. AMBIENTE GENERAL'

Las empresas se encuentran en un complejo entorno social donde forman una red

de "relaciones con proveedores, clientes, competidores, gobierno y otras

instituciones. Este conjunto que enmarca las actividades de cualquier organizacion
' constituye su ambiente (Fernandez;1991:275).

"Cuando hablamos de ambiente general nos referimos a aspectos sociales,
politicos, economicos, educativos o culturales que se encuentran en el entorno
pero no interacttian de manera directa con la organizacién y dependen del tipo de
empresa del que se esté hablando. En este caso, a Intélite, por sus caracteristicas
especificas, le corresponde una tipologia determinada, la cual se obtuvo de las
clasificaciones propuestas por algunos autores que se han dado a la teoria de

establecer categorias.

Segun Talcott Parsons (Joss,1990:82), quien divide a las organizaciones segtn su
funcion o meta, Intélite es una empresa de produccion, ya que se encarga de
elaborar productos de que seran consumidos por la sociedad. Segin Renate
Mayntz, quien clasifica a las empresas por sus objetivos, Intélite es una empresa
que tiene como objetivo el logro de cierto resultado o determinada accién hacia
afuera. (Joss,1990:83)

Para Peter Blau y William Scott (Joss, 1980:81), quienes consideran que una
organizacion debe cumplir ciertas funciones ttiles si quiere sobrevivir, Intélite es
una firma comercial puesto que beneficia a los propietarios de la organizacion.

Amatai Etzioni sefala que el éxito de una organizacion depende en gran parte de
su capacidad para mantener el control; asi mismo, clasifica los medios de control
aplicados a una organizacion en tres categorias: coercitiva, utilitaria, y normativa.
Intélite, conforme a esta clasificacion se denomina como utilitaria, ya que en este
tipo de empresas su medio de control es de naturaleza financiera o de
recompensas materiales ya que produce servicios de informacion (Joss,1990:83).

Por ultimo, Daniel Katz y Robert Kahn (Joss, 1990:84) proponen una tipologia de la
organizacion basandose en funciones de primer orden, es decir, aquellas
funciones que una organizacion ejecuta como subsistema de la sociedad en
general. Segun esta clasificacion, Intélite es una organizaciéon productiva porque
se encarga de fabricar bienes, proporcionar servicios y crear riqueza para el
publico o para algun sector de la economia.



AL A

Segun esta tlpologra lntellte se caractenza por,los sngulentes aspectos que :
conforman su entorno 0 amblente que determma Su toma de decnswnes ‘ g

A) ENTORNO ECONOMICO

Su entorno ‘es pnnctpalmente economlco puesto,q es muy dependlente de la
sntuamon economlca del pafs,. asf como del presupuesto ‘asignado con el que
cuentan’sus clientes, en cada una de las orgamzacmnes para la utilizacion de los

‘servlmos que brinda Intélite; lo cual se ve reﬂejado en Ios ingresos financieros que
determman el buen funcnonamlento de las empresas que forman al corporativo.

EI recorte'presupuestal de 3,375 millones de;pesvos que realizé el gobierno de

‘Vicente Fox afectd de manera importante ‘a algunos proyectos de venta que la
“empresa tenia por concretar con direcciones de comunicacion social del sector
“ publico, Con empresas del sector pr:vado tamblen sucede que no cuentan con un
,’,presupuesto adlcnonal para adqumr este tlpo de servncm

: A) ENTORNO POLiTICO
- 'ilnfluye de manera |mportante en el consumo de productos, en especifico durante

’procesos electorales como el 2 de julio cuando se ‘realizaron ‘las - elecciones
presidenciales. En ese entonces, Intélite tuvo una gran movilidad en la cobertura

de medios. Se tuvieron que cubrir tiempos extras e inclusive pedir apoyo temporal

c.de personal en las areas de medios electrénicos, agencnas radio, television y

prensa.
B) ENTORNO SOCIAL

El mteres de los clientes por adquirir el servicio nace debido a la necesidad de
que, en este tiempo de alta competitividad, en el mercado se cuenten con
parametros de comparacion para la toma de decisiones; sin embargo, este interés
no surge hasta que se presenta la propuesta del personal de ventas. En muchas
ocasiones la decidia o falta de conocimiento de la relevancia de contar con esta
ventaja hace que se pierda la oportunidad de venta.



T g SR A R SR A AT T T T T T e e e R

" C) COMPETENCIA

Cuenta con un alto grado de competencia, aunque se debe reconocer que como
corporativo . ocupa . uno de los primeros [ugares en ventas;::sin embargo,
constantemente tiene que crear estrategias de innovacion para superar lo que -
actualmente se ofrece en el mercado. Sus principales competldores son- aquellosk

que recurrentemente son mencionados entre los . clientes que cambuan de
empresa. W

D) DESARROLLO‘TECNOLOGICO
Intehte cuenta con una importante infraestructura tecnologia, equipos de cémputo,
telecomunicaciones y desarrollo de sistemas para asegurar la operacion, asi como

Ia generacmn y distribucidn de productos de manera eficiente y oportuna

A pesar de estos recursos, aun se podria tener tecnologia mas avanzada que" ]
haria mas eficiente el proceso de produccién como computadoras nuevas

-dictafonos, equipo de edicion para Intélite Medios, partlcularmente eri’el érea de

television, mejores instalaciones para el personal de radio, entre otras [o¢ 5

pertenece al sector comercial, su ramo es de servncuos"
produccnon de conocnmlento mformahvo y comum

con su funcionamiento.

Es una empresa de servicios porque comercuahza lntanglble ‘es ecnr no produce )
bienes materiales; sino que brinda servncuos informativos y: de conocnmlento por -
medio de tecnologia de vanguardla ; ’

~Su giro es la produccion de conocimiento informativo debido al servicio de andlisis

especializado del contexto politico econémico y social de México. y. el mundo; :su
giro también es de produccién comunicativa por Ia elaboracion de programas de’
radio, televisidén y material multimedia, asi como el desarrollo de sistemas.’'e

- implementacién de intranets y extranets, segin las necesidades de los clientes. .
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2.2, AMBIENTE RELEVANTE =

El ambiente de una organizacion, segun Rogers y Rogers (Fernandez, 1991:277)
esta formado por todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales, externos a
la organizacion y es importante considerar por individuos del sistema en la toma
de decisiones. :

La definicion de Roger y Rogers de amblente antes expuesta conSIdera tres
puntos esencualeS' . : . . T

a) Nos interesa el estuaio ,d'e'l“'arhb'i’énte'rel'evéhte'

organizacion

organizacion varia segun su estructura intima, su giro o el sector al que pertenece.

asi como de su situacion en tiempo y espacio. Ya se ha mencionado que el girode ™
Intélite es de servicios ya que proporciona servicios de. lnformacmn y: analisis
politico o econémico mediante la identificacion objetiva y completa de Ios actores
involucrados. : : :
Intélite tiene una relacion activa con su amblente .en: dond nteractua con
proveedores, clientes,. socios e instituciones que le bnndan insumos
para su funcionamiento. A continuacién se presentan una Ilsta de Ias empresasE
mas lmportantes con Ias que tiene relacnon en su entorno y: ue constltuyen su.
amblente relevante L : R S e

PROVEEDORES

. Class

« Product Lme
. Oaxaca y Asociados
¢ Decif

33

servnmos .



A bt s g bt B0 P e e 5

U

z
|

+ Mita
e Covar

CLIENTES

e AMDA

e Camara de Senadores

» Caminos y Puentes Federales

* Casa de Bolsa Bancomer, S.A. de C.V. )
e Cementos Apasco

e Cemex
« CEN del PAN
e CENdel PRI

* Comision Federal de Telecomunicacione's
s Cooperativa Cruz Azul s
* Dina Camiones, S.A. de C.V.

e Dupont, S.A. deC.v.

» Editorial Grijalbo, S.A. de C.V.
e Expansion, S.A. de C.V.

¢ Fianzas Monterrey Company,-S.A:
» Ford Motor Company, S.A. de C. V

« Gobierno del Distrito Federal -

¢ Instituto Electoral del Distrito Federal

e |Instituto Electoral del Estado de Mexuco :
= Oficina de la Presidencia de la Republlca :
¢ Omnibus de México, S.A. de C :
e SECOFI :
e Secretaria de Gobernamon T . il
* Secretaria de Hacienda y Credlto Publlco

e Secretaria de Turismo B :

e Senado de la Republica : s

» Servicios Aeroportuarios de la C|udad de México, A.C.
* - Volkswagen de México, S.A. de c.v. :

e‘C.\'/.
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SOCIOS -

‘e Grupo Carso . -
Grupo‘Rasa ‘

. Grupo IUSA

YVOTROS

'Banco Bancrecer
i Aseguradora Genests

ro "rhdw'tintas;'icartuchos” de
B (ﬁbréédras, eifhpresoras. o
. Declf y. Mita son proveedores de copladoras asi como  del: servncto de
v fmantemmlento a las maquinas.

: Loys demés articulos se adquieren por mayoreo en tiendas diferentes del centro de
‘la ciudad de México. La relacion entre el area de Recursos Materiales y Servicios
Generales, encargada de proveer de este insumo, y sus proveedores en buena
debido-a que no se tienen conflictos en cuanto a los tiempos de entrega de los
consumibles ni en cuanto a! pago de los mismos. La adquisicién de diarios y
revistas se realiza por suscripcién, por lo que diariamente llegan a las oficinas de

prensa.

Intélite es un sistema inteligente que sintetiza, organiza y contextuahza la notncna '

realiza investigaciones y andlisis complementarios y: personallza Ios productosl‘ .
-conforme a los requerimientos especificos de cllentes del sector publlco comoila

_SHCP, Presidencia de la Republlca GDF, Cofetel y gobuemos.de Cohma y‘
Tlaxcala entre otros. ' Gl :




':Tamblén cuérila con lmpo an es chentes del sector prwado como Telmex Cemex
- "Apasco, Grupo ICA, Renault Ford Motor Company, Volkswagen entre otros Las
relaciones entre el personal de intélite y sus clientes son totalmente formales en

g base a reglamentos y procedimientos a segmr establectdos

: Los socios mas lmportantes de Intélite son Carso y Rasa, Grupo Carso |nv1rt|o en

‘la empresa el equivalente a 37% de su valor total y Grupo Rasa mantlene un -

“eonvenio con Intélite para la produccién de un programa de radio que se transmite
.. de 5 a6 p.m. llamado Palabra por Palabra. Las interrelaciones entre las empresas :
que cuentan con una trayectoria estable y de prestigio. B

Otras instituciones con las que tiene relaciones directas son el Banco Bancrecer
para el pago de ndbmina a los empleados. La aseguradora Génesis que provee de
servicio médico de gastos mayores a los empleados, la SHCP para el pago de
impuestos y el IMSS también proporciona seguro médico a algunos empleados
que por el tipo de puestos podrian sufrir un mayor riesgo. Con_ todas estas -
instituciones, Intélite mantiene una relacién completamente formal, ya que no hay
cabida para un trato informal por el tipo de regulaciones legales que las rigen.

2.2.1. AMBIENTE RELEVANTE DE INTELITE MEDIOS

El ambiente externo relevante de Intélite Medios, nuestro objeto de estudio, tiene
las mismas caracteristicas que todo el suprasistema o corporativo Intélite, ya que
tiene los mismos proveedores, dlientes, socios e interactia con “las mismas
instituciones. Por otra parte, su ambiente relevante interno esta. integrado por

todas y cada una de las empresas del corporatuvo que le proven msumos : :

Las dos areas de Intélite Medios que se interrelacionan directérﬁente con otros
sistemas del corporativo son Direccidn de’; Mednos quien . debe _exponer
periddicamente la situacion en la que se encuentra la: empresa, asi como pedir

autornzacuon para los nuevos proyectos Dur' ccnon General,-la cual da la
0s financieros con los que se cuente.

Humanos tiene relacion con el
3 servicibs “generales,  ya que-:este.
departamento le provee de todo Io neces io para ‘el proceso de transformacmn de
la informacion desde hOjaS blancas hasta mstalac:on de senales de television,
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““También ‘se interrelaciona con SIE, proveedora de servicios administrativos, -ya
que esta empresa le provee el insumo humano para capacitar y laborar en algtn
area de Intélite Medios. De todas las subgerencias, la de Operaciones interactua
'més con el exterior que ninguna otra, ya que en ocasiones tiene contacto directo
‘con los clientes que se interesan por algun servicio de Medios, para lo que debe
: consultar a su vez al departamento de comercializacién o ventas para determinar
.-l precio del servicio. También tiene relacioén con la Unidad de Momtoreo Regional
" del Estado de México al tener a su cargo la supervision del proyecto.

-2.3. CICLO DE EVENTOS

El ciclo de eventos es el proceso mediante el cual los ‘insumos i'mpoftados del
exterior se transforman en bienes o servicios y se exportan de nuevo al exterior -
para su comercializacion. A contmuacnén se presentaran las caracterishcas de los
tres elementos que part:cnpan en este caclo_ que son msumos transformacuon y

pdeuCClOﬂ

2.3.1.INS UMOS :

Los insumos ‘se encuentran ‘en el amblente fuera de I organlzacnon v son‘~
importados a la misma para ser transformados en produc 08, Para subsnstlr‘ las
organizaciones requieren ‘energia, personas recursos matenales i nancreros e,
informacion . (Fernandez, 1991 14) En el caso de lntellte Ios msumo ] son los‘

siguientes:

A) ENERGIA

La energia es la capacidad que tiene un cuerpo para producnr un trabajo en este
caso, la energia que interviene en el ciclo de eventos: de lntehte es la electrncndad
la cual se utiliza para mantener encendidas las” computadoras personales
mantener la red, el sistema de captura y alumbrar aI personal a; telefonia se
utiliza para mantener comunicados a Ios mlembros delk tem asl‘como tener
contacto con el cliente. : : :

La gasolina se utiliza para el medio de transporte de Ios mensajeros que Hevan al
cliente el producto elaborado en lntellte ‘Las. senales de televusnon como . son



Cablevision, SKY y Direct. TV asi como los programas de radlo y Ia transmlsmn de .
las agencias informativas  se’. puede : cons:derar tamblén como un’ ‘insumo
energético debido a que no solo dependen de la electrlmdad smo de Ia transmasuén
satelital de la informacion. B : :

B) RECURSOS HUMANOS s

Los recursos humanos de esta, organlzacmn eslan compuestos por 300
profesionales en : :

el drea de comunicacién y analcsns de medlos cuencnas pol[tlcas pstcologla somal
sociologia, actuaria, |nformat|ca economfa y: f‘ nanzas asn como personal de
intendencia y wgulanma : : - : )

C) RECURSOS MATERIALES

Los recursos materiales son articulos varios que se utilizan para la transformacion
de informacién en conocimiento y el buen desempefio. del personal por el
.mantenimiento de las instalaciones adecuadas.- : g

El Departamento de Recursos Materiales y Servicios Géneralves es el encargado
de proporcionar este insumo que consiste en: sistemas de cémputo, impresoras,
cartuchos de tinta, fotocopiadoras, papeleria en general,  diarios, revistas,
videograbadoras, grabadoras, cassettes de audio y video, audifonos, teléfonos,
mobiliario, focos, equipo de telecomunicaciones, equipo receptor de senal de
cablevision, Sky, Directv, Multivision, grabadoras de mano, tinta, correctores.

Este departamento tiene un stock de lo que se compra, es decir, un almacén
donde se tiene guardado el material y se tiene cuantlfcado solo se compra
mensualmente |o que se gasta durante este tlempo

D) RECURSOS FINANCIEROS
Los recursos financieros de Intélite se generan a partir de sus actividades; desde
2001, la organizacion se convirtid en un corporativo compuesto en empresas con

independencia financiera y un cierto de grado de autonomia, es decir, las
actividades o venta de los productos o servicios particulares de cada empresa

38



f'generan lngreso para el funcuonamaento especﬁ" ico de Ia empresa que Ios vende y
+ 8] necesita algun servicio de otro de los mlembros del corporativo debera pagarle a
~ésta por sus servicios.

»f,Pc'zr ejemplo, Intélite Medios vende sintesis informativa con valoracion mediatica, lo '
cual: constituye la principal fuente para la elaboracién de andlisis de -Intélite

- Analiza, por lo tanto Analiza compra esta sintesis a Medios y realiza su propio
proceso de produccién con esta informacion. Esta manera de obtener recursos, el
la ideal, es decir, formalmente estad establecida esta independencia financiera;
realmente esto no se lleva a cabo .

E) RECURSOS TECNOLOGICOS

En cuanto a los recursos tecnoldgicos, actualmente la organizacion posee equipos
de computo necesarios para la produccion, copiadoras, impresoras, televisores,
radiograbadoras, receptores de agencias informativas, equipo de produccién de
- radio y televisidén, en resumen, cuenta-con la. infraestructura necesaria para la
- generacion y distribucion de productos.

F) INFORMACION

La informacién que ingresa como insumo a la organizacidon consiste en un
mensaje que [e permite realizar su transformacién hacia un objetivo determinado,
es decir, Intélite recibe informacién de su entorno politico, econémico, social y
analiza su impacto en las empresas mexicanas; segun el tipo de informacion que
recibe es el tipo de sector al que dirigird su estrategia de venta y elaborara
productos especificos para cubrir la necesidad que se creara en el entorno de un
determinado sector y le proporcionara herramientas para planear su forma de
accioén.

La informacién como insumo que recibe directamente Intélite es a través de los
medios electronicos, como television, radio y agencias, asi como de medios
escritos como prensa y revistas, de ahi la transforma en productos a través de
metodologias especificas dependiendo del producto que desea obtener a solicitud
especifica del cliente. También recibe informacion de sus clientes, proveedores y
todos aquellos con los que tenga contacto en el exterior.



' 2.3.2. TRANSFORMACION

Se le llama transformacion al proceso mediante el cual los insumos se convierten
en productos (Fernandez,1991:15) . La transformacion ocurre desde el momento
en que los recursos materiales y financieros, a energia y la informacion ingresa a
la organizacion hasta que sale de esta. En Intélite Medios el proceso de
transformacion general, o méas bien del que parten todas las dreas es el siguiente:

Se recibe la informacidon de los medios, el personal capacitado le da:un -
tratamiento especifico, seglin la metodologia de la empresa, y realiza una sintesis
segun el tipo de informacién que se debe tomar en cuenta y el tratamiento que se
le da a cada género periodistico.

Posteriormente, lo ingresa a captura, lo cual se determina por la sensibilidad del
analista, que debe estar capacitado para detectar de la informacién a ingresar, los
actores principales, las estructuras estatales, las actividades relevantes, los
tépicos o temas que trata la informacién y los dinamicos, rubro que depende de las
necesidades especificas de un cliente o actor demasiado relevante en el entorno,
y finalmente se ingresa a la pagina de internet de la empresa. La sintesis de
informacion no es el Unico producto que ofrece Intélite Medios; posteriormente se
presentaréd un andlisis de cada uno de los productos y sus procesos de
transformacion.

2.3.3. PRODUCTO

E! producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y controladas en la
organizacion que suele reintegrarse al medic’ ambiente (Fernandez,1991:15). Ya
se ha mencionado uno de los servicios o pr'odu‘c':tos mas importantes de Intélite
Medios, que consiste en la sintesis y valoracuén de la informacidn, que es el
resultado de acciones coordinadas’. entre el analista, coordinador directo,
departamento de calidad y el departamenyt de ventas, que tiene contacto directo
con el cliente. S i

Existen algunos otros productos que
son: i

o subsistema ofrece los cuales

a) Notificacién Express via telefomca Pager o electronlca mlnutos despues de
que la informacion de mteres del cllente es dlfundlda en los medaos R
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b) Cllppmg' consiste en Ia carpeta tanto |mpresa como de recortes perlodustlcos
de notas, columnas y/o publicidad.

c) Version Estenografica: transcripcién del contenido de las notas informativas,
entrevistas, comentarios, opinion, mesas de debate o reportajes que aparecen en
los medios electrénicos. En este formato se respetan las expresiones habladas de
los actores.

a) Grabacion de audio y video: reproduccién de las notas informativas o

emisiones completas en audio y video. :

Intélite ofrece contenidos de alto valor de sintesis generales o especializados en
formatos y caracteristicas especificas en formatos y con caracteristicas
especificas para ser publicados en sitios y portales de internet, a través de
diversos tipos de servicio: sin edicién posterior, capsulas seleccionadas y editada,
sindicacion y sitio espejo(www.intelicast.net). El control esta determinado por las
metodologias a seguir para la elaboracién del producto y el seguimiento de calidad
que se realiza el analista, que dependiendo de una serie de caracteristicas aspira
a ser un analista A, maxima categoria existente.

2.3.4. CICLO DE EVENTOS EN INTELITE MEDIOS

El ciclo de eventos es el conjunto de pasos que se siguen para la transformaciéri
de un insumo en un producto o servicio. A continuacién se presentan.cuatro
cuadros sobre la forma en que se elaboran los principales servicios due'phod(.lce
Intélite Medios. En el Cuadro 1, se explica la elaboracién de |a sintesis informativa
con valoracion mediatica, en el Cuadro 2, la forma en que se realiza una versién
estenografica, en el Cuadro 3, se explica el Clipping y en el Cuadro 4 se explica
como se elaboran las grabaciones de audio y video.
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CUADRO 1 PROCESO 1
INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTO
PASO 1 PASO 2 PASO 3
TELEVISION:
Periddicos Se graba el audio| Todos los medios | Una vez SINTESIS
Sefiales dely el video del|siguen el mismo |capturada la] INFORMATIVA
television, radio yjnoticiario, se | procedimiento informacién, se CON
agencias cambia el audio|para darle el|ingresa a wun VALORACION
informativas de la) estilo de| sistema de| MEDIATICA
Personal radiograbadora y| redaccion a|captura en la ’
Energia eléctricalse caplura lajintélite, el cual)cual se
y telefonia informacién  en|consiste en | encuentran
Equipos de {una PC en Word. | caplurar {a|vectores como
grabacion RADIO: informacion mas | actores globales,
(videograbadora, [Sélo se graba el|importante en | estructuras
grabadoras  de }{audio. cinco lineas | estatales,
audio, AGENCIAS: (maximo siete) y| actividades,
televisores, Se recibe la|poner negritas a|tdpicos y
audiocassettes, |transmision delos actores | dindmicos, los
audifonos) las agencias | principales, cuales se
informativas instituciones, asi| seleccionan

Infosel, Reuters y
Notimex (de esta
agencia se saca
la informacion de
internet). Las
notas que no han
sido capturadas
se pegan en un
documento de
Word para que
los analistas las

editen.
PRENSA:

Se recortan las
notas de los
periddicos, se
pegan en hojas
blancas, se les

fotocopia y los
analistas las

capturan.

como detalles de
relevancia.

La informacion
subsecuente se
pone en vifietas y
se procura
sintetizar lo mas
posible la
informacion.
Cada género
periodistico tiene
un tratamiento en
especial que
todos los medios
deben considerar
por igual.

dependiendo de
la informacién, se
le pone hora,
titulo, se valora la
relevancia de la
nota y se
determina la
fuente de donde
se obtuvo Ia
nota.

Finalmente se
acepla la nota y
se ingresa
automaticamente
a la pagina de la
empresa.




CUADRO 2

PROCESO 2
INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTO
e Periodicos e Se transcribe el contenido
o Fotocopiadoras, cutter, de las notas informativas, | VERSION ESTENOGRAFICA
reglas, pegamento, hojas entrevistas, comentarios,
blancas. opinién, mesas de debate
+ Sefales de television,{ © reportajes que aparecen
radio y agencias er? los medios electronicos
informativas & Impresos.
e Personal s Se ) respetan las
. R expresiones de los
° Energn? eléctrica y actores, es decir, se deja
telefonia tal cual es transmitida la
« Equipos de grabacion nota.
(videograbadoras, e« Se le da un tratamiento
grabadoras de audio, conforme al estlo de
televisores, redaccién de la empresa,
audiocassettes, siempre y cuando no se
audifonos) cambie la informacién.
o Computadoras
e Internet
CUADRO 3
PROCESO 3
INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTO
e Periodicos e Se recortan las notas de
e Sefales de agencias los diarios, se pegan en CLIPPING
informativas hojas blancas, se
e Personal fotocopian y se arma una
e Energia eléctrica carpeta por sector o
e Fotocopiadoras,  cutler, cliente y se envian con los
reglas, pegamento. mensajeros.
« Computadoras e Encaso de que el cliente
e Internet las solicite por mail, se

pegan en un solo
documento las notas
procesadas por los
analistas (las sintesis
informativas que aun no
se ingresaron a captura),
yse enviaalos
destinatarios por correo
electrénico.




CUADRO 4

PROCESO 4
INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTO
Videos o audios master de los | Se graban del master las
noficiarios previamente | notas o programas completos | GRABACIONES DE AUDIO Y
grabados. de radio y television que son VIDEO

requeridos por los clientes.

TELEVISION:
= Se graban barras de
colores

e Se graba el logotipo de la
empresa

e« Se graba la nota
programa requerido

e De nuevo se graba el
logotipo

o Finalmente barras.

» Se le pone etiqueta -de

0

presentacion con el

logotipo impreso de . la

empresa, la fecha.y el

nombre del programa

requerido. :
RADIO:

En esa area solo se entregan
los cassettes de la
informacion con la etiqueta -
impresa de Intélite.

2.4. FRONTERAS

Las fronteras de la organizacién representan los limites ‘entre el sisterna y su -
entorno, que siempre estan sujetos a interpretacién, es decir, son ﬂexlbles y
dependen de sus instancias (Fernandez,1991:281). Para- entenderlo con‘ mayor,

claridad, una frontera es un sistema o subsistema que se encuentra ‘en ontacto, ;
del interior al exterior, en donde se dan determinados limites de acc:on T

En este caso, los subsistemas de Intélite que tienen contactofdirecto' con el
exterior o interactian con él son aquellos que obtienen directamente los insumos y
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llevan al cllente eI producto fi nal SIE SC proveedora de servicios: admlnlstratlvos )
es una frontera que tiene contacto con el exterlor para seleccmnar el personal para’
todas las empresas - del corporatlvo De esta empresa se obtiene el msumov i

humano.

El Departamento de Recursos Maternales y. Serwcnos Generales ,dependlente de
SIE con proveedores para abastecer a la empresa de empresas delos insumos
materiales, los cuales se enumeraron en dicho apartado.. El Departamento de
Ventas tiene relacion directa con el cliente del cual reciben la informacién sobres
sus inquietudes e intereses y le ofrecen el servicio especializado.

En el subsistema Intélite Medios, el analista tiene contacto con el exterior al
realizar la notificacidon express. Por ejemplo, Telmex, uno de los principales
clientes de la empresa, solicitd este servicio, por lo que el analista al detectar una
informacion de interés, (todo lo relativo a telecomunicaciones, regulaciones,
precios, tarifas, competencia, etc), llama al cliente, le da la informacién, el medio
en el que se transmitid y |a hora, ya sea a su oficina, casa, celular o pager, segln
lo haya solicitado.

Las principales cabezas de las empresas tienen contacto con los clientes al
ofrecerles el servicio; se realizan desayunos y comidas en el interior de Intélite y -
se realizan visitas guiadas por toda la empresa para que conozcan las areas
donde seran elaborados los productos que adquleran

Por su parte, las fronteras partlculares del subsnstema de !ntelute Medlos son susi
interacciones entre sus elementos con todas.y cada Una de las. areaS' de SIE"
recibe el insumo humano y material, de lntehte Anallza lntell-TV y Slgmados
obtiene recursos financieros, asi como lnformacuon obre que factores debe tomar .
en cuenta para el proceso de transformaclén de sus productos -

Por ejemplo, si un cliente de Analiza’ le sollcuta un anéhs's sobre lndlgenas y su
contexto, entonces Analiza solicitara a Medios: que su valoracnon medlatlca ponga
especial atencién sobre este tipo-de. informacion,” asn como e requerlra la
grabacion que tenga que ver con este tema en espemal .

Con Intélite Consulting, todos los analistas tienen contacto,vy en'generél todos los
elementos de los subsistemas de Intélite debido a que supervisa el desarrollo de
los equipos de computo, mantiene el servicio en red y el sistema de captura que
mete la informacion a la pagina de internet de la empresa. ‘
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2. 5. INTERRELACION ~

Intélite tiene un alto grado de interrelacion con el exterior, el cual es determinante
en su constitucién o forma de actuar de su interior y su grado de respuesta ante tal
" impacto; es, por lo tanto, una empresa abierta al entorno que la rodea y a la gran
cantidad de empresas que interactian con ella, desde que recibe sus insumos
hasta que los transforma en productos.

Intélite es sensible a su entorno econdmico, politicos 'y tecnoldégico porque.
depende la situacion econdmica del pais, la que puede facilitar o dificultar la
adquisicién de recursos financieros, asi como de informacién necesaria para la
transformacion de sus productos.

intélite estd compuesto por un gran numero de subsistemas que no interacttian de
forma simple y tiende a un mayor grado de formalidad, ya que cuenta con
manuales de procedimiento para la elaboracién de productos. Sus fronteras estan
definidas por todos aquellas areas que tienen contacto directo con el extenor que
son SIE, que obtiene recursos humanos y materiales del exterior

Por todo esto, se concibe a Intélite como un sistema informacionalménte “abierto
porque tiene un alto grado de interrelacion con su entorno, de ahi obtiene insUmos
e informacion para el proceso de transformacién y de las ctrcunstancuas que rlgen
dicho entorno dependera la respuesta que se tenga hacna el mlsmo i B

3. ANALISIS CONTINGENTE

Otra de las escuelas o corrientes bajo la. cuales -se han hecho “analisis.
organizacionales es la Teoria Contmgente en la que ‘se da. un peso muy
importante a la influencia del medio amblente o ‘contexto, el: cual podna
considerarse como e! estimulo; la forma en que una organizacion se estructuray .
funciona puede tomarse como la respuesta. En otras palabras, debe haber una ‘
estrecha relacion entre las demandas del entorno y la manera en que .una -
organizacion responde (Fernandez, 1991:54). P

Joan Woodward, uno de los principales autores en esta corriente, realiza algunos
estudios en empresas inglesas de diversas manufactu'rasvy‘_encvontrék una
correlacién entre el tipo de tecnologia de una empi‘esa y. su: forma de
estructurarse. Con estos estudios fundamentoé el hecho de que no todas las
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empresas se conforman’ lgual ‘sino. que hay elementos dlferenmadores como Ia
complejidad tecnoldgica que ' denvan : fvevnrf' respuestas dlferentes
(Fernandez;1991:54). ) . : :

Otros dos autores pioneros Tom Burns y G.M. Stalker realizaron un estudio en 20
organizaciones inglesas en el afic de 1961, en ese. estudio respondian a
condiciones estables o cambiantes del entorno; estos dos estilos son el mecanico
y el orgénico. La aportacién de estos autores es importante pues identifican de
forma concreta como las demandas del medio ambiente afectan los estilos
administrativos y su eficacia (Fernandez;1991:56). h

Por su parte, Paul Lawrence y Jay Lorsch realizaron estudios de gran relevancia
en diferentes empresas de E.U. a mediados de la década de los sesenta. Su
contribucién mas importante fue delimitar los impactos del medio ambiente en
distintas partes de una organizacion a los cuales deben responder de forma
diferenciada y especializada, pero deben contar con elementos integradores para
tener una adecuada coordinacion y colaboracion de las partes.

Estas fuerzas integradoras también deberan definir claramente las metas comune‘s__
y procurar que los esfuerzos de las partes se dirijan a la optimizacion de la
organizacién como un todo, la forma, la direccidn y cantidad necesaria’ “de
elementos que lleven a la integracién dependeran del medio y de sus demandas.

Como vemos, los estudios de estos autores nos permiten reconocer la existencia
del medio o entorno como un elemento determinante en su:funcionamiento a
cuyos estimulos debera buscarse una respuesta satisfactoria pérb sin ocasionar
un desquiciamiento que genere el entorno, los miembros de la organizacién
deberan analizar los elementos con los que cuentan para satisfacer dicho estimulo
o innovar alternativas que signifiquen una respuesta eficiente.

En este apartado se analizara las relaciones existentes entre Intélite y su entorno,
las principales caracteristicas del mismo, las fuentes que le originan incertidumbre,
los mecanismos para obtener informacion y reducir dicha incertidumbre, asi como
su respuesta o toma de decisiones ante los factores que le afectan.

Antes de ahondar en la caracterizacion del medio ambiente es importante definir
qué estilo de administracion tiene Intélite para responder a su entorno, por o que
utilizaré la distincion que proponen Tom Burns y. G.- Stalker, quienes, como ya se
menciond, proponen dos estilos: el mecanico y el organico. (Fernandez, 1991:55)
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- El estilo mecénico predomina en un medio estable, cuya estructura es formal,
'- altamente diferenciada, define deberes y derechos articulados; tiene una jerarquia
de autoridad formalizada y patrones de comunicacion formales y esencialmente -
verticales. En este tipo de empresas la respuesta es lenta y poco efectiva por los

formalismos necesarios para la toma de decisiones (Fernandez;1891:55). ’

El medio ambiente de Intélite no es estable y aunque su estructura’es
parcialmente formal no se encuentran altamente diferenciados »los' deberes Y.
derechos, ya que ante las necesidades del entorno se puede romper ‘dicha
formalidad. Si cuenta con una jerarquia de autoridad puesto que en piano ideal se ~
encuentran los puestos definidos y sus limites de accion; sin embargo enel plano
real, de vez en cuando se transgreden. s

En cuanto al tipo de comunicacion, se pretende hacer esencialmente horizontal; es -
decir, se transmite la informacion de arriba hacia abajo pero en ciertas ocasiones,
los directores de empresa o del corporativo también interactdan con los niveles
jerarquicos menores para transmitir objetivos en comun de la empresa. En cuanto
a la lentitud de respuesta no se puede utilizar para definir a Intélite, ya que en esta
empresa la temporalidad y caducidad de la informacion amerita una agllldad de~k

accion.

Por su parte, el estilo administrativo Organico se identifica por la erx:bl ldad e
informalidad en la organizacion. Dentro de él hay una mayor - mterrelacuon y
participacién en los distintos niveles para la solucion de problemas y Ja toma 'de’
decisiones, lo que implica una comunicacién mas frecuente.: La dehmrtacuén de
derechos y responsabilidades es mas flexible, se revisa contlnuamente para
adecuarlo a las demandas del cambio (Fernandez;1991:56).

Como podemos observar, este estilo es mas efectivo ante las demandas de un
medio cambiante y dindmico y se acerca en un mayor grado a la forma de
respuesta que Intélite tiene ante su entorno,ya‘ique es flexible ante las demandas
de sus clientes e informal si de brindar un servicio eficaz se trata; es decir, a pesar
de que se tienen manuales y horarios de procedimiento, estos pueden variar si
una informacién nacional o internacional que modifica el entorno politico,
econdmico o social y requiere de un tratamlento especial entre los profesionales

de Intélite.
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Dirante las elecciones presidenciales, por poner un ejemplo, se tenia que cubrir Ia
informacién  que se generaba sobre’ los’ resultados preliminares, opiniones de
personalidades como politicos e intelectuales de todo el ‘mundo ' .por lo que fue
necesario cambiar la composicién del equipo de trabajo; el horario de la cobertura
de medios, se adquirieron mayores recursos materiales y se incluyeron recursos
de captura correspondientes a las necesidades del contexto que se vivia.

En Intélite existe una constante participaciéon de los directivos de todas las
empresas del corporativo, para la solucion de problemas; esto se debe a la
especializacion de las mismas cuyos integrantes requieren de presentar sus
propuestas para resolver ciertos problemas.con base en la experiencia de sus
elementos. Es entonces légico suponer que hay un mayor grado en la frecuencia
de su comunicacion interna, lo que origind camblos constantes ante la revisién de

su composn:mn

Podemos concluir que el estilo de la orgamzacnon lntehte no se:puede defnlr
completamente mecanico ni completamente: organico, ya que de ambos' toma
caracteristicas para su respuesta al entorno cuenta con una mayor orientacién al
estilo organico.

El estilo de la empresa de Intélite Medios también tiene una orientacion orgéanica
debido a que en ocasiones se rompe la formalidad de los escalafones y orden
jerarquico segun la necesidad de sus miembros y su dindmica de accion de
respuesta ante una contingencia. La comunicacion es informal; en ocasiones si se
realizan juntas para analizar la situacion de un area y la forma en que se
solucionaran conflictos laborales o se implementaran medidas para reducir
tiempos, pero son muy escasas.

Existe una continua interrelacion entre los distintos niveles jerarquicos para la
toma de decisiones, ya que cada situacion es diferente y se deben conocer los
puntos de vista diferentes para plantear un plan de accidén, es decir, hay
comunicacion continua. La delimitacion de derechos y responsabilidades es mas
flexible, ya que la cobertura de los medios asi como la asignacidon de las
actividades dependera de las necesidades o contingencia que exista por la falta de
personal o escasez de recursos materiales.

49



3.1. CARACTERIZACION DEL AMBIENTE

Uno de objetivos de cualquier organizacion debe ser comprender el ambiente que
lo rodea y una forma de lograr esto es a partir del estudio de sus principales
atributos o caracteristicas como ‘son la turbulencia, hostilidad, diversidad,
desintegracion y escasez, las cuales se desarrollaran a partir de la taxonomia que
propone Pilar Baptista. (Fernandez, 1991:281)

A) TURBULENCIA

Un ambiente turbulento se caracteriza por cambios constantes, dindmicos y
;- altamente impredecibles; un ambiente turbulento obstaculiza la- labor “de

" planeacion y produce descapitalizacion en la empresa. Fenémenos como cambios
en la tecnologia, constantes modificaciones a las leyes mercantiles, la inflacion
‘econdmica, asi como un mercado de gustos y valores variantes, son instancias -
que contribuyen a crear turbulencia en el entorno de una organizacion.
(Fernandez, 1991:281)

Indudablemente, el entorno de Intélite es turbulento. Vivimos en un pais con una |
situacion financiera inestable, es decir, en cualquier momento se podria suscitar
algun tipo de inflacién, aunque asi no los reconozcan nuestros gobernantes, lo que
obviamente dificulta la labor de planeacion a los directivos de esta empresa. Sin
embargo, esta caracteristica de su ambiente le crea una oportunidad, ya que es
una via de atraer clientes interesados en conocer lo que sucede en México y sus
repercusiones para algln sector en especifico.

Los acontecimientos politicos que han ocurrido también le han abierto
oportunidades de ofrecer servicios especializados tanto a clientes del sector
privado como el publico. Si bien no se puede omitir el hecho de que la situacion
economica le ha afectado de cierta manera, sobre todo en el sector publico en el
que se han suscitado recortes presupuestales, también se puede decir que los
directivos de la empresa han aprovechado estas oportunidades que les brinda el

entorno.,

Intélite Medios, mi subsistema de estudio, al ser el area con la que partid Elite - .

Informacion, es lagico suponer que de todo el corporativo ha sufrido mayores
cambios por la turbulencia de su medio ambiente en cuanto a personal,
tecnologia, objetivos y por lo tanto se puede concluir que tanto. Intélite- como
corporativo e Intélite medios tienen un alto grado de turbulencia... =~



B) HOSTILIDAD
. Un amblente hostll se. caracterlza por ser dommante estresante y arrlesgado sy
opuesto es un entorno noble 'y benlgno, seguro r|co en oporlunldades y’

-controlable por la organizacion: Un amblente host|| es n. ent no ue produce
frustraciones (Fernandez,1991: 282) : : D

En términos de competencia, el ambiente de intélite’e ostil 'y mudhaé de'las
decisiones que se han tomado desde el mlcno de Ia empresa‘han sido arrlesgadas
porque pudieron haber sido un fracaso,. sin embargo como describlamos en la
historia de sus inicios, se ha tenido un crectmlento veloz y se ha apostado sin
temor a nuevos proyectos.

A pesar de esto, Intélite desde sus inicios empez4 como una empresa innovadora
que pretendia brindar una herramienta de informacién a los clientes ante el mundo
globalizado y ahora como corporativo ofrece un servicio integral el cual dificiimente
tiene competencia; sin embargo, por empresa separada del corporativo se
enfrenta a mucha hostilidad en el mercado.

Por su parte, el ambiente del subsistema Intélite Medios es hostil ya que de todas
las empresas es una de las que mayor competencia tiene y la que mayor
movilidad de persona tiene; es decir, es cambiante, necesariamente esta
dominada por el tiempo de entrega del producto, ya que la informacion que recibe
es continua y caduca de forma rapida. En estos momentos, necesita de mayor
personal que no es proporcionado por falta de recursos financieros y tiene
proyectos detenidos por lo mismo.

C) DIVERSIDAD

Se dice que un ambiente es diverso o heterogéneo cuando de los mercados de
una organizacion son variados con sus - caracteristicas. Por lo general, las
organizaciones grandes y complejas tienden a moverse en entornos diversos pues
producen varios resultados (Fernéndez,1991:283).."

El mercado de Intélite es heterogéhed ya qu'e aunque. se.pretende colocar los -
productos entre ejecutivos o directores de: drea, dichos- ejecutivos son parte de
empresas sumamente diversas, que pueden ser desde industria automotnz de
construccion, telecomunicaciones, entre otras. :
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Como ya se ha visto, Intélite es una empresa grande compleja y por contar ‘con
tantos servicios se mueve en entornos muy dlversos para cada producto hayun
sin numero de clientes con caracter[stlcas muy dlferentes dependlendo del sector
al que pertenezca. e

Intélite Medios también tiene un mercado muy: diverso,’ tlene productos que j
satisfacen los intereses de sus clientes’ y tlene la capacadad de adaptarse aI medlo,
y responder de forma eficaz en el plano |deé snn embargo si contara ‘con mas
personal, mejor equipo y asesoria externa podrla tener una respuesta mucho mas
efectiva al estimulo. L .

D) DESINTEGRACION

Este atributo del ambiente se refiere al grado en que un determinado ambiente se
encuentra organizado (Fernandez, 1991:283). El medio ambiente de Intélite
corporativo y en especifico Intélite Medios, se encuentra totaimente integrado o
organizado, existen las instancias necesarias para regular las actividades que
realiza este tipo de empresa y del ambiente obtiene, de empresas establecidas, la
mayoria de sus insumos.

A pesar de que no son muy estrictos por la flexibilidad que Intélite debe tener ante
su medio ambiente, si cuenta con reglas y normas para su funcionamiento y
cumple con requerimientos’ y procedimientos legales, asi ‘como regulacién de . -
competencia y las relaciones que tiene con otras empresas tlenen un alto grado de
formalidad. T

E) ESCASEZ

Un ambiente también puede clasificarse por su grado de abundancia o escasez,
conceplos que se aplican a la definicion del ambiente del cual depende una
organizacion. La abundancia o escasez se refiere a las materias primas, recursos
humanos, naturales y energéticos (Fernandez,1991:285).

En su ambiente hay un sin numero de profesionales en el drea de comunicacion,
ciencias politicas, sociologia, informatica, economia y finanzas que cubre el perfil:
para laborar en la empresa. También hay proveedores. de todos Ios insumos
materiales que necesita Intélite para transformar sus productos

.
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T En cuanto alae energ‘ éctrica que como msumo la adqu eraal pagar su
“ cuota-y con la. mstalactén ‘adecuada y ‘en’ caso de’ que le Ilegara a faltar: por: un-
-+ apagén, cuenta con plantas generadoras de energla para que no se detenga el
: proceso de produccnén o TR L . :

_rEn el ambuente‘ Intélite; puede obtener todos Ios recursos necesarlos para
i funcionar, po Io que no podemos decir’ que exlste escasez en nmgun sentldo De
»Lahl obtlene la: mformacuon personal energfa recursos _entre otras cosas, para
| roductr tamblen en el amblente es donde comerma!iza sus productos

2. ,FU,ENTESJ INCERTIDUMBRE ' -

o La comblnacronf
'~;empresa del corporatlvo es
“coyunturas, oportumdadesyproblemas Ios cu
~incertidumbre para la organizacion. -’

sn&eran oino fuentes de

Antes de abordar las fuentes de incertidumbre es’ necesario explicar ' que
Goldhaber define la incertidumbre como' la  diferencia ‘que existe entre la
informacion disponible y la que en realidad se necesita. E.M. Rogers y R/A.
Rogers la definen como el numero de alternativas - existentes con respecto a la
ocurrencia de un suceso, junto con las relativas probabilidades de esas
alternativas (Fernandez, 1991:286). La incertidumbre significa para los miembros
de una organizacion el hecho de no poder predecir correctamente todas las
alternativas de un evento dado, lo que puede significar un obstaculo para
responder eficazmente a su medio ambiente.

De acuerdo con un argumento de Pradip Khandawalla un obstaculo es algo con lo
que una organizacion tiene que aprender a vivir, una contingencia es un evento
probable, aunque no seguro, que idealmente la organizacion debe prever. Una
oportunidad es una situacion potencial de ganancia para’ la. organizacién y
finalmente un problema es simplemente aquel evento que afecta el desempeiio de
la organizacién de forma temporal.

Khandawalla también menciona que la mayoria de los obstaculos, contingencias,
oportunidades y problemas que provienen del ambiente turbulento, hostil, diverso
o desintegrado son identificables y deben ser evaluadas por los miembros de una
organizacion (Fernandez, 1991:285-286).



‘Bl prinéipal obstaculo con el que ha aprendido a vivir Intélite es |a turbulencia de
usu.entomo a la que ha sido sometido, lo que derivd en constantes cambios en

poco “tiempo; a su vez esto constituye una oportunidad debido a que sus

. elementos se han acostumbrado a trabajar bajo esta dinamica y pueden tener una

respuesta eficaz ante las contingencias que se suscitan. Obviamente bajo costos
humanos altos, pero beneficios econdmicos para los directivos y socios de la
organizacion.

- El personal de Intélite debe trabajar bajo la preéién de la caducidad informativa y

esto podria ser visto como un problema debido a que se exige calidad y cantidad
en un tiempo limitado y si se tienen élgunas' carencias de recursos humanos o
tecnolégicos la presion se convierte en algo contraproducente ya que se entrega
un trabajo sin calidad y no completo. Por otra parte, constituye una oportunidad ya
que contando con [os elementos necesarios se puede ofrecer el mejor servicio y
captar mas clientes que busquen calidad a tiempo.

Esto es lo que reduce la hostilidad que tiene implicita la competencia; en este
punto, se puede considerar como una oportunidad el que Intélite sea un
corporativo y sean diversos los productos que ofrece, asi como el tipo de mercado .
en el que los comercializa porgue abre su espacio y no se reduce a unos cuantos L
clientes de un sector sino que accede a cualquiera que lo solicite. ey

Los cambios tecnologicos ocasionan turbulencia y con esto obstaculos” al‘tener =
personal que no esta capacitado para utilizar dicha tecnologia’ pero:es ina
oportunidad primero para los empleados que son capacitados y segundo’ para la
empresa que contara con recursos humanos cada vez mas especializados y
pueda ofertar mejores servicios.

El depender de su entorno politico y econdmico le crea un ambiente turbulento y a
su vez contingente porque no se puede prever las acciones de actores politicos, ni
la inflacion que afectara a un pais; sin embargo, abre mercados para ofrecer un
analisis sobre todo lo que rodea a estos eventos impredecibles que necesitan de
dicha informacion y esto es una oportunidad. Intélite se orienta en un mayor grado
a la integracion lo que le permite responder con mayor orden ante una
contingencia; es decir, si hubiera caos en su ambiente no se sabria como partir
para planear una estrategia alterna para resolver problemas que se susciten.
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Las contmgenmas méas comunes en Intélite con5|sten en que surja un traba;o
especial que amerite hacer actividades diferentes a las regulares y aparte tener
que cumplir con estas, por ejemplo, si alguien falta se tienen que delegar mayores
responsabilidades entre quienes si asistieron. Otra contingencia es que se caiga el
sistema y no haya captura por lo que se retrasa la clasifi camon de la informacion y
su ingreso a la internet.

La diversidad en cuanto al mercado, por una parte, es una oportunidad pero a su
vez una contingencia ya que cada cliente tendréa necesidades diferentes y habra
que crear una estrategia especifica para solucionarlos.

Uno de los problemas que tiene Intélite son la falta de comunicacidn interna tanto
- del corporativo en general como entre los elementos de cada empresa, los
cambios decisiones se transmiten de forma oral y pocas veces impresa o por mail.
Otro problema es que se piensa que de parte de los empleados existe mucho
compromiso hacia la empresa pero falta motivacion para ello y en muchas
ocasiones esto también afecta las relaciones con clientes a quienes, . por
problemas comunicativos, no se satisfaces sus necesidades ni se cubren ‘sus
expectativas.

En el subsistema Intélite Medios la diferencia en salarios y falta de comunicacion -
con las demas empresas del corporativo también son los principales problemas.
Las contingencias actuales son la falta de personal porque no” hay recursos
financieros de sobra y algunos que faltan por no tener licencia por: alguna
enfermedad. Los obstaculos son que el equipo es lento y ademas no es el mas
adecuado para la transformacion de los productos.

Las oportunidades son la amplia cobertura de medios que se realiza yla
diversidad de mercado para el que trabaja, asi como su capacidad 'de re\’sbue,sta‘ :
ante las contingencias. No hay mucho compromiso porque no se conocen con’
profundidad los ideales del director general, para quien lo mas valioso, segijn sus’
propias palabras, es el personal. Dicho valor se pierde conforme baja la'jera'rqula,
en el corporativo 0 no se expone por los directores de area que ha tenido Intélite. -

3.3 MECANISMOS PARA OBTENER INFORMACION

La organizacion como sistema activo se informa continuamente,’ La . calidad. de
este informar se le permite informar-a. Virtualmente, cada miembro, cada contacto



".clientes, compras, intermediaciones — es una opcién .de’informacién, pero en
realidad no todos informan igual, ni todos estan "infbrmadds Se informa.para
trabajar repitiendo la tarea o detectado y resolvnendo nuevos problemas y se
informa para mantener la coherencia y adhesnon al conjunto (Avila;2001:62). La
informacién reduce la incertidumbre y es por eso” que la orgamzacnon busca
sefales informacionales de su ambiente; es demr sngnos o mensajes que le
indiqguen cambios probables del entorno. :

Es importante para una organizacion decodificar los datos que recibe de su
entorno porque éstos le daran elementos para crear una estrategia de plansacion
sobre lo que necesita fortalecer o innovar. Intélite por el tipo de empresa que es,
cuenta con un entorno rico en informacién el cual le sirve para su proceso de
produccion, pero también necesita que fluya la informacién en su interior para de
que todos sus miembros estén enterados del porqué son necesarias las
innovaciones el proceso productivo,

Los mecanismos para obtener informacién también pueden ser llamados
decodificadores del ambiente; en términos de comunicacion, decodificar es
traducir los signos de un mensaje a algo que tenga significado para nosotros. Con
respecto al ambiente organizacional, consiste en saber interpretar los sucesos del
entorno relevante de la organizacion. Estos decodificadores del ambiente son la
retroalimentacion, busqueda de informacion, contro! directo interno, control directo
externo y control indirecto (Fernandez, 1991:286).

A) RETROALIMENTACION
La organizacion recibe retroalimentacion o feed back directo del amblente la cual

puede ser positiva 0 negativa; es decir, recibe mformacton de. omo se ve a Ia
organizacion desde el exterior, (Fernandez, 1991 287) L

Intélite recibe la retroalimentacion a través del contacto con sus’ cl|entes por medlo
de la pagina web de la empresa, en donde se soltcuta e kmformacnon sobre'los
productos y se envian las quejas o algun otro mensa]e ue desee hacer llegar un
cliente o quien visite la pagina.

Otra forma de retroalimentacion se observa en la métpdologia que emplea Intelite
Call Center para obtener informacion de cémo el cliente recibe el servicio, si esta
conforme con él o necesita algan otro tipo de atencion; todo esto se obtiene a



- través de una llamada telefénica con cierta regulandad a aquel los’ que ttenen el

. servncro ‘También recibe retroalimentacion a través de las dreas de la orgamzacron

* . que tienen mayor contacto con el entorno como el érea de ventas adquusncuones y
atenclon a chentes S e wsrei

o B) BUSQUEDA DE INFORMACION

) No es necesario buscar la informacién de coyuntura sobre la cual se onenten las
) ftendencnas politicas 'y econémicas porque este tipo de informacién se adquiere a
traves de.la cobertura de medios nacional e internacional,” mas bien se busca
: mformac:on sobre las tendencias del mercado e intereses de los directores de
__.cqmunlcacnon por estar informados sobre las actividades del sector al. que
. pertenecen.

Esto se realiza a través de Intélite Call Center, la cual realiza sondeos sobre
prospectos de clientes y realizan el contacto telefdnico con los directores de areas
afines a la comunicacion; posteriormente concretan una cita para que un vendedor -
les realice una visita y les otorgue una clave de acceso para que conozcan lo q‘ue
en la pagina de internet se ofrece. Cuando algun cliente se tenia como prospecto g
pero decide compara los servicios con otra empresa, el vendedor investiga.con ‘el
cliente con qué empresa de la competencia adquirié los servicios yes una forma
de obtener informacién sobre sus competidores.

C) CONTROL DIRECTO INTERNO

“El Control Directo Interno se refiere a la reglamentacvon mterna de la empresa u
. organizacion. Intélite, al contratar a sus empleados les hace firmar un contrato en
el que se establecen los derechos y obhgacrones de la empresa hacia el empleado
y viceversa; también se establecen las normas d comp 'rtamlento en los espacios
de trabajo. :

Otro tipo de control interno se encuentra plasmado en sus normas de redaccion y
algunos manuales de procedimiento a los cuales se deben apegar los trabajadores
invariablemente. A continuacion se presentaran dos ejemplos de control dentro de
la organizacion, que reducen la incertidumbre y proporcmnan la informacién de lo
que necesita el interior del exterior.

Intélite tiene un proceso de seleccion de personal riguroso en el que los aspirantes
tienen que cubrir con ciertas caracteristicas o perfil para formar parte de la
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i forganlzacmn ‘Alos asplrantes se' les apllcan examenes de redacmon, ortografia
historia, geograﬂa y alos selecc:onados se les’ reallza un curso de capacntacnén.
ya una.vez en el drea para la que se ‘Contraté ‘se le ‘capacita en ios aspectos

. ‘partlculares de la empresa del corporatuvo ala que pertehecera s

: Por otra parte el suministro’ de recursos materlales cada empresa entrega los.
. viernes -una requisicion sobre los articulos’ que ya consumidé y de los cuales
.. necesita su- reposicion. El Departamento . de Recursos Materiales retine  las
requisiciones 'y solicita la autorizacion:del Departamento de Administracion y
Contabilidad que entrega cheques ‘por la cantidad requerida a nombre de' los
proveedores y finalmente se adquieren los productos.

D) CONTROL DIRECTO EXTERNO

El control directo externo sucede cuando una organizacion expande sus fronteras
adquiriendo una nueva empresa que ya existia en el medio ambiente. En este
caso Intélite tiene dos filiales en e! Estado de México y Baja California y sobre las
cuales tiene control directo en el lugar donde se genera la informacion.

Intélite no las adquiere sino que las crea con la experiencia que ya se tenia del
corporativo en la ciudad de México y funcionan como las demas empresas del
corporativo, con autonomia financiera. pero dependencia en cuanto a las
decisiones de Direccion General. En México se determina las actividades que se
realizaran, los medios que se cubrirdn y se envia personal especializado para
capacitar a personal del estado.

E) CONTROL INDIRECTO

El Control Indirecto es la influencia de la organizacion al medio ambiente a través
de campafias publicitarias o relaciones publicas. Intélite no realiza. campafas
publicitarias en medios masivos de comunicacion, pero si tiene un buen manejo de
relaciones publicas con empresarios y politicos, lo que ha transmitido a los
directores de las empresas o &reas, quienes tiene contacto directo e indirecto con
los clientes.

Ya se ha mencionado, en Intélite se realizan recorridos por las instalaciones con el
fin de dar a conocer las areas donde se transforman los productos; se realizan
desayunos o comidas a los invitados y esta es una es una buena forma de hacer
publicidad vendiendo la atencion a los prospectos de cliente.



Finalmente solo resta sefalar que en nuestro objeto.de estudio, intélite Medios,
también recibe la retroalimentacidon a través de Intélite Call Center, busca
informacién al seguir de cerca la programacion o medios que cubren para obtener
la primicia en la informacion y los analisis mas completos y asi ofrecer todas las
opiniones © puntos de vista para proporcionar herramientas de trabajo a las
distintas areas del corporativo.

El control directo interno también esta determinado por reglamentos pero son mas
informales, ya que se saltan en algunas ocasiones pasos o procedimientos sin
perder el objetivo principal: producir sintesis informativa con valor agregado. En
cuanto al control directo externo, las empresas que ha adquirido el corporativo
realizan exactamente las actividades que realiza Intélite Medios, por lo que el
personal que capacita en estos estados son parte de esta empresa en México.
Finalmente, el control indirecto es el que se hace para todo corporativo y no tiene
sus propias formulas de relaciones publicas.

3.4. TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es la forma en que la empresa responde a los estimulos del
exterior. En Intélite, la toma de decisiones es centralizada; es decir, la Ultima
palabra depende Gnicamente de Direccion General y de sus colaboradores mas
allegados de acuerdo a sus intereses y expectativas que tiene para la empresa;
sin embargo, si toma en cuenta las opiniones de los directores de cada empresa
que conocen el medio en el que trabajan, asi como los recursos humanos y
materiales con los que cuentan.

Generalmente las decisiones se toman basadas en la informacién debido a que es
una empresa que trabaja basicamente con informacion, es dificil que sus
integrantes no cuenten con este elemento. En ocasiones, es necesario tomar
decisiones arriesgadas con poca informacion sobre la respuesta del mercado, de
las cuales se puede tener resultados favorables o no. - :

Intélite desde un principio apostd a la innovacion y su director tenia una vision de ir
siempre a la vanguardia y buscé los medios para que fuera posible, debido al buen
desempefio que en general mostro Intélite. Grupo Carso se interesé en aportar
38% del capital con el que ahora cuenta la empresa y eso demuestra la capacidad
de Intélite de responder ante los retos que se le presentan.- En un inicio, se
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contaba con al expenencua de Ios mlmadores del proyecto sin embargo, no’ ) se
contaba ‘con_ patrones ‘a seguir sino ‘todo se’ fue armando medlante la
expenmentaCIén y comprobacién de procedimientos exutosos i

En Intélite Medios, la toma de decisiones las realiza el dnrector de’ Medlos pero
consulta en gran medida con sus subgerentes, pues actualmente llevan una
relaciéon laboral muy estrecha. Por otra parte, el director también deja en libertad a
sus subgerentes de que apliquen sus estrategias de trabajo que mejor convengan
puesto que ellos son quienes conocer mejor los procesos de produccién y el
personal con el que cuenta Medios.

4. CONCLUSION

Intélite surgié como una propuesta informativa que no existia en el mercado ante
- la necesidad de contar con pardmetros de comparacmn entre el medio tan
competitivo que se abria al libre mercado; se creé_ y continia en un medlo
turbulento, hostil y busca nuevos caminos comumcatlvos para no perder la-
vigencia que le da ser un corporativo’ que’ ofrece  muchos servicios que si se
estanca, puede perder la oportunidéd dé'I ‘mercado {an diverSo al que tiene acceso.‘

Intélite es particularmente vulnerable ‘a“ los estlmulos econdémicos y pol[tlcos
economicos porque depende a snuac:lon econdmica del pais que puede facilitar o
dificultar la adquisicién o no‘de recursos financieros y del politico porque le ofrece
.. oportunidades para 'aCcedef a diferentes mercados.

" La respuesta de Intélite ante su entorno es agil, aunque en ocasiones no del todo
eficiente. Sus elementos estan acostumbrados a la turbulencia y hostilidad que
desde sus inicios han estado presentes, primero por constantes cambios que en

“tan poco tiempo han acompariado a la empresa Intélite y segundo por la voraz
‘competencia que invade el mercado. Intélite se interrelaciona con un sin nimero
de organizaciones, lo cual es determinante en su constitucion o forma de actuar de
su interior; su grado de respuesta, toma de decisiones y estrategias de accion.

Sus fronteras estan definidas por todos aquellas areas que tienen contacto directo
con el exterior que son SIE, que obtiene recursos humanos y materiales del
exterior, Intélite Call Center, que busca prospectos de clientes, Ventas, que
promueve el producto, los analistas que dan el servicios exprés o notificacion
telefonica y las relaciones publicas que los directivos fomentan con sus clientes.
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“sus mecamsmos para obtener in ormacuén. a grandes rasgos, son buenos pero
»necesna mejorarse 1a forma en’ que Ios lideres de esta organizacion le dan lectura

al'entorno’ y generan respuesta

Intélite es un sistema complejo ya que esta compuesto por un gran numero de
‘‘subsistemas-que no interacttian de forma simple; tiende a un mayor grado,de
formalidad, ya que cuenta con manuales de procedimiento para la elaboracién de
productos. Los problemas a los que se enfrenta son la falta de comunicacion
interna y la falta de compromiso por parte de sus miembros; su escasez se ve
reflejada en los recursos financieros que a su vez originan escasez en cuanto al
personal, menores salarios y dificultan la adquisicion de tecnologia para mejorar
“los procesos de produccion, )

En cuanto al grado de centralizacién, este concepto tiene que ver con la toma de
decisiones o delegacion de roles; en ' Intélite estan . delegadas - las
responsabilidades segun las estructuras de cada empresa, ya que cada una de
estas tiene autonomia en cuanto a su capacidad de respuesta al exterior; sin -
embargo, hay decisiones que afectan a todo el corporativo y son determinadas por
el director quien da la ultima palabra sobre las acciones de mayor impacto.

Como hemos visto, Intélite es un sistema organizacionalmente cerrado e
informacionalmente abierto; es decir, es cerrado en cuanto a la delimitacidn de sus
fronteras debido a que las normas o procedimientos sélo rigen las interrelaciones
en el interior y dichas normas no pueden extenderse hasta otras organizaciones
porque estas tienen sus propias formas de desarrollo.

~Es abierto porque tiene un aito grado de interrelacidn con su entorno, de ahi
obtiene insumos e informacion para el proceso de transformacion y de las
circunstancias que rigen dicho entorno dependera la respuesta que se tenga hacia
el mismo. Por lo tanto, seria importante realizar un estudio mas profundo de su
entorno, ya que ésto fue solo una observacion general en ia que se pudieron omitir

- detalles importantes para comprender en que procesos la empresa pudiera tener
algun otro problema y que no se percibe a simple vista.

Actualmente, la organizacion busca nuevos procesos de transformacion con ayuda
de tecnologia nueva, lo que en poco tiempo le permitira ofrecer mejores productos;
“sin embargo, si continta descuidando el factor humano como hasta ahora no
podréa alcanzar las metas que se propone. La situacion actual del entorno de
Intélite le ofrece grandes oportunidades de conseguir las expectativas de los
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"'idlrectlvos de la rnlsma que consnsten en. posnc:onarse como Ia mejor opcuon en
;cuanto a'servicios mtegrales para una comunlcacnén estrateglca y sobre todo para
transformase en el prlncupal centro de produccnon conocumlento lnformatlvo

'Més que obstaculos el entorno de Intéhte le’ ofrece grandes oponunldades de
éxito’ empresar:al todo dependera de: la actitud y capacidad de los lideres de la
‘:Iorgannzamon para poder leer: correctamente la informacién que diariamente le

i_'brlnda su competencia, proveedores cllentes situacion econdmica, politica y
E somal del pafs para saber camo aprovechar sus ventajas.

Intélite’ debe aprovechar lo aprendido a lo largo de su corta historia, que ha sido
muy sustancioso, 'y también de los errores para no cometerlos de nuevo; no debe
perder de vista que en este momento tiene mucha ventaja ante sus competidores,
pero tampoco debe dormirse en sus laureles y utilizar esto para alcanzar el futuro
promisorio que le espera.

En el siguiente capitulo, analizaremos la estructura formal de esta organizacion, es

decir, todo lo que Intélite dice ser en teoria, lo cual obtendremos a través. del

estudio de documentos oficiales elaborados para su funcionamiento, . como -
manuales de procedimiento, organigramas, descripcion de puestos, reglamehtbs

internos, entre otras cosas. Este andlisis, desde el aspecto formal de Intélite, nos -
permitira encontrar las diferencias que la empresa tiene respecto a las actividades
que realmente realiza y con ello daremos cuenta de los conflictos estructurales
que obstaculizan su adecuado funcionamiento.
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CAI_’iTULO 2

INTELITE EN TEORIA




“Enel presente’ capftulo se pretende cumplir con el anaIIS|s el aspecto teérlco de i

~-la organizacion, en el cual se explora descrnbe y conceptuallza a lntehte mediante
la aplicacién de teorlas organlzacmnales "En este paso el objeto de estudio es’
una empresa, mexmana conoctda como lntéhte Mednos una; empresa proveedora'*

de sl

‘, En el punto I, se presenta el marco te_drlco y. tecnlcas egutr enla mvestngacnon

asl como - reflexion sobre’ la dlmensmn fbrmal del objeto de’ estudlo se especnf can .
“los pasos que se sngweron para la o o] dela anformamén y se da un adelanto
del marco tedrico que se hIZO orIas de Ia organuzac;on : :

En el punto 2, se presenta una confrontacu&n entre Ia estructura formal que | Intellte
Medios dice tener y lo que realmente la’ caractenza Posterlormente se expllca el
tipo de organizacion :que’ “corres 'osde a Ia empresa segun Ias tlpologfas
establecidas por dlversos autores : ‘

En cuanto al ideario de Ia orga izacion y los objetlvos ‘expuestos enel punto 4 y5
respectivamente, se exphca c mo fueron planteados y se analizan los problemas
de la organizacién y sus ObjetIVOS la correspondenma entre objetivos y mision, asa '. .
como la congruencna entre objetlvos y su estructura formal. :

En -este capitulo, se realiza un esludio exhaustivo - scbre la estructura ‘de la
-organizacién, en la que se conceptualiza el término cooperacion,. division del
= trabajo y. grupos formales; luego se describe la estructura formal, la cual esta
- representada en organigramas y manuales de procedimiento. Se analiza el grado
de formalizacién, se describe el proceso formal de trabajo y se presenta un
inventario de recursos humanos y tecnolagicos.

Dentro de este apartado de estructura, también se hace referencia a la forma en
que se ejerce la autoridad, la forma en que se da la comunicacion en la
organizacion y se describe el proceso formal de reclutamiento, También se hace
un estudio sobre los estilos gerenciales que existen entre los directivos de Intélite
Medios y se presentan las reflexiones sobre el tipo de organizacion a la que nos
enfrentamos al investigar este objeto de estudio.

Por otra parte, se hace un listado de las areas de atencion urgente, asi como los
problemas detectados en la empresa y se proponen algunas posibles soluciones.
Finalmente, se presentan las conclusiones del capitulo, las cuales encierran los
comentarios parciales que se realizaron durante todo el capitulo. Este trabajo tiene
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la intencion” de presentar el objeto de estudno desde su estructura formal y
pretende; la confrontacnon entre Io que dlce ser'de sl misma’la organlzamon y lo
que realmente es : G o :

1. MARCO TEORICO Y TECNICAS DE INVES TIGACION

Con el fin de redactar este capltulo con base en un apartado critico adecuado, se
tomaron ‘en. cuenta’las lecturas consultadas y analizadas en el médulo dos del
seminario taller extracurricular, en donde se revisaron teorias como el marxismo,
|a cual sienta las bases del capitalismo y nos aporta conceptos valiosos para este
trabajo, como los de cooperacién y division del trabajo.

Se estudié el enfoque clasico o teoria clasica, en la que se imponen reglas y
procedimientos, se le da énfasis a la jerarquizacion y la autoridad pero se
descuida notablemente el elemento humano. En contraposicién, se analizo la
teoria humanista, la cual se considera como la respuesta al descuido de la teoria
clasica respecto al elemento humano. Los autores de esta teoria parten de una
vision mas completa de la naturaleza humana y su impacto en el desemperio y los
logros de la empresa (Fernandez;1991:42).

Por otra parte, se abordaron lecturas que nos permitieron profundizar en la teoria
de sistemas, la cual ya habia sido brevemente analizada en e! primer capitulo,
partiendo del hecho que un sistema es un grupo de entidades' que son
funcionalmente interdependientes para desempenriar alguna funcion o alcanzar
alguna meta (Elliot en Salaman;1984:63). También se estudiaron las imagenes de
la organizacion en el texto del mismo nombre del autor Garreth Morgan, en el cual
se explora y desarrolla el arte de comprender a las organizaciones al teorlzar
creando imagenes subconscientes. ]

Autores que analizaron teorias como la motivacion, comportamiento
organizacional o grupos como Renate Mayntz, Amitai Etzioni, Stephen P. Rbbbins,

Edgar Shein, Graeme Salaman o Kenneth Thompson, seran citados en este

capitulo para enriquecer la descripcion, exploracion y concep(uahzacnon que del
sistema Intelite Medios se realizo. o A

Con el fin de acercar al lector a la estructura formal de lntéli'teerediosv se utilizé la

técnica de investigacion de campo denominada entrevista, ya que por la dindmica
y caracteristicas de esta organizacion es lo que aportd mas elementos .en la
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““construccion formal de dicha estructura Bl tlpo de entrev:sta que se reahzo‘ no

estuvo estructurada ya que no se elaboro un cuestlonarlo prevno y ‘mas blen se' ”
traté de una conversacién—didlogo en ia’que el mvestlgador tuvo ‘la Ilbertad de
expresar sus puntos de vista e lntervemr cuando fuera . necesario para hacer
preguntas y centrar la charla. .

Las entrevistas se aplicaron al personal de Ia"empresa que tuvieron que ver con la
elaboracién de manuales, el ideario de la organizacién, asi como subgerentes de
area, quienes ya tienen experiencia en la materia y tienen un cargo clave en le
proceso productivos de la empresa. Generalmente, las preguntas se plantearon
tan répido como el entrevistado fue capaz de comprender, debido al breve tiempo
en el que se desarrollaban las entrevistas por las numerosos actividades que los
entrevistados tenian para dialogar.

En el Anexo 2, se presentan las entrevistas realizadas al ksubge'rente de
Capacitacién y Recursos Humanos, la subgerente de Medios Impresos, la
asistente general de Intélite Medios, la subgerente de Operaciones, la encargada
de Reclutamiento y al director de Estrategia. Las entrevistas no fueron transcritas

de forma textual, lo que se hizo fue retomar los puntos mas sobresalientes sobre :

las declaraciones de los entrevistados.

Para:la descripcion de este capitulo, se hizo uso de la experiencia adqumda“’

durante meses de trabajo en este corporativo en la captura diaria de lnformaCIon y

en base a las interrelaciones cotidianas con el personal de distintas areas 0"

. empresas del corporativo; es por ello que en ocasiones se vierten las’ ldeas y ‘no -
se especifican las fuentes de donde se obtuvo la informacién. L

2. ORGANIZACION FORMAL VS ORGANIZACION REAL

Intélite surgié como una propuesta organizacional que. ofrecna a: los empresarlos

mexicanos herramientas informativas para la toma . de sus decns:ones ante- un:
México que se dirigia a pasos aglgantados hacna el 5|stema econémlco que_
proponia la globalizacién econémica. El tener la mformacxon en sus manos le

daba al empresario el poder de elegir porqué camlno acceder aI éxnto economlco y )
al prestigio en el mercado en el que se movia," . e




‘Esta situacién no es nada raro en las organizaciones mexicanas, en donde se
reproduce una a una el modelo social y la forma en que se manipula el poder,
centralizado en unos cuantos bajo una estructura jerarquica de explotacion.

Intélite Medios es una de las siete empresas que formal parte del ahora
corporativo Intélite, la cual cuanta con una estructura parcialmente definida. Por la
reciente decision de crear esta division empresarial Medios es un sistema que se
encuentra en proceso de btisqueda de estabilidad de sus miembros y directivos y
busca eficientar sus actividades para ofrecer un servicio de calidad.

* Aunado a esta transicion por la que atraviesa la empresa, se encuentra la reciente
anexion al equipo de trabajo de Medios del nuevo director de empresa, quien
trabaja actualmente en una redefinicion de la forma de realizar las actividades de

""los miembros para cumplir con la misién del corporativo con calidad y oportunidad.

Las labores que hasta ahora se habian venido realizando en la organizacién se

encuentran definidas en manuales de procedimiento de todas las areas

operativas, asi como la estructura que se tenia hasta la llegada del nuevo director

se encuentra representada en organigramas; sin embargo, no todas las éreas se

encuentra representadas ni cuentan con guias procedimiento, porque han sido -
creadas apenas hace un para de meses.

- Intélite Medios ha sufrido un sin nimero de reestructuraciones por lo que: ha

llegado el momento de estabilizarse y fortalecerse, por otra parte, la forma en que - -
-:suele responder ante los estimulos del entorno del corporativo determinara’ Ia
forma en que sus directivos decidan que permanezca ante tal situacion.

Una organizacién con una estructura definida no es sindnimo de un_
funcionamiento adecuado, porque depende de quién ponga en marcha las reglas.
Intélite Medios ha aprendido a trabajar frente a los cambios constantes y ha
respondido con altas y bajas pero en lo general no ha tenido una estructura’
claramente definida para desempenar sus funciones. Es verdad que necesita una -
definicién para especializarse; sin embargo, si no se da esto finalmente, seguira
funcionando y arrastrando los vicios que tiene hasta ahora. :

Cuando se menciona que no ha tenido una estructura exactamente definida, se
trata de explicar que debido a los constantes cambios en las areas de la empresa

y el crecimiento veloz de la organizacidon, no se ha contado con el tiempo para
estabilizarse y por lo tanto, los procesos de produccién, estructura de autorid»ad“o
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“composicion por ‘drea havdependldo de Ia forma en que los dwectnvos han decndldo '
: responder alos estlmulos del entorno :

3. TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

Diversos tedricos han hecho el intento por establecer una tipologia de las
‘organizaciones, agrupandolas por caracteristicas similares entre ellas, basandose
en distintos vectores como su funcién, formas de establecer el control de sus
miembros, tipo de objetivos, rasgos estructurales, formas de constitucion, entre
otras cosas.

En este apartado, se pretende ahondar en la definicion del tipo de organizacion

-que corresponde a Intélite segun las clasificaciones propuestas por algunos
autores como Talcott Parsons, Renate Mayntz, Peter Blau, William Scott, Amatai
Etzioni, Daniel Katz, Robert Kahan, Woodward y Perrow, a quienes se menciona
en el primer capitulo.

Talcott Parsons (Joss;1990:82) destaca cuatro tipos de arganizacion basados en
la funcion o meta que tiene ésta; el primero, que denomina Organizacién de
Produccidn, se encarga de elaborar productos que seran consumidos por la
sociedad. . El segundo tipo de organizacion busca objetivos que generen y
distribuyan poder dentro de la sociedad; este tipo se orienta hacia metas politicas.

La Organizacion Integrativa es el tercer tipo que considera Parsons y esta
encaminada a motivar la satisfaccion de expectativas institucionales y asegurar
que las partes de |a sociedad funcionen de manera compacta. Por Ultimo, llama
Organizacion para el Mantenimiento de Patrones en la se que trata de asegurar la
continuidad de la sociedad por medio de actividades educativas, culturales y
expresivas.

Segtin la clasificacion de Parsons, Intélite Medios se puede considerar como una
empresa de produccién, ya" que se encarga de elaborar productos que seran
consumidos por la socnedad : R

lasificacién - de las organizaciones
“las organizaciones pueden ser

tomando en cuenta’ s ;
de tres tipos o categorlas SR
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a)’ Las que se limitan a la coexistencia de sus mlembros a su actuacuén comun y

al contacto reciproco que esto exige.
b) Las organizaciones que acthan de manera determlnada?sobre un grupo de

personas que son admitidas para ese fin.
~¢) Las que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o determlnada accrén :

hacia fuera.

Segun esta clasificacion, Intélite Medios . se ubica dentro ‘de:las: empresas del
tercer tipo, las cuales pertenecen a la vida economlca a admlmstracnon la
politica, los partidos, las instituciones de,prev1$|on soclal. y Ias asociaciones
benéficas. e

Por su parte, Peter Blau y Wiliam Scott (Joss;1990:81) consideran que una
organizacién debe cumplir ciertas funciones Utiles si- quiere sobrevivir. En su
analisis de las organizaciones, utilizan como base principal de su clasificacion o
tipologia el siguiente criterio: jquién se beneficia de la existencia de la
organizacion?, y para responder esto plantean cuatro tipos de organizacion:

a) Asociaciones de beneficio mutuo

b) Firmas comerciales, que benefician a propietarios y/o directivos

¢) Empresas de servicios, que benefician a sus clientes

d) Organizaciones de bienestar comuin, que benefician al pubtico en general.

Estos autores consideran que la supervivencia de cada tipo de organizacion
dependera de su capacidad de ser Util; por lo tanto, Intélite Medios se considera
como una firma comercial debido a que beneficia al propietario, directivos y socios
de la empresa con las ganancias que se obtiene de [a venta de sus productos.

Amitai Etzioni (Joss;1990:83) dice que la tensibn mas evidente entre las
necesidades de la organizacidn y las de sus participantes se localiza en el campo
del control de la organizacion; considera que el éxito de una organizacién depende
en gran parte de su capacidad para mantener el control de los que partlcnpan en
ella.

‘, Etzuonl clastf ca los medios de control aphcados -a ‘una orgamzacnon en tres
o categorlas analiticas: fisica, matenal o sumbollca ‘De ahl,que Ia mayor parte de las
o 'forgamzamones queden comprendldas en tres tlpOS B : .
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a) Coercitivas altern'ativ'as'v”
b) Remunerativas-Utilitarias; :
¢) Normativas-Morales

Intélite Medios, conforme a esta clasificacién; es una empresa utilitaria ya que “su
medio de control es-de:naturaleza financiera ‘o°de recompensas materiales; es
decir, produce servicios y productos: mformatlvos y de la comercializacién de los
mismos obtienen una ganancia. L

Daniel Katz y Robert Khan (Joss;1990:83) proponen una tipologia de la
organizacion basada en factores de segundo orden. Consideran como funcién de
primer orden a aquella que una organizacién ejecuta como subsistema de la
sociedad en general, en tanto que los factores de segundo orden pueden reflejar
aspectos especificos de la estructura, la naturaleza de las transacciones y muchas
otras propiedades organizacionales. Segun las funciones de los factores de primer
orden, se dan cuatro tipos de organizaciones:

a) Productivas

b) De mantenimiento

¢) De Adaptacion o adaptativas
d) Politico-administrativas.

Intélite Medios se clasifica como una organizacion productiva porque se encarga
de fabricar bienes, proporcionar servicios'y crear riqueza para el publico o'para -

algun sector de la economia, es decir, proporciona elementos a los EJECUUVOS para :
la toma de sus decisiones a partir de diferentes contextos. : o

Los autores Woodward y Perrow (Salaman;1984:79) utilizan la tecnologia como *.
base para la clasificacidon de organizaciones; Woodward agrupoé a las firmas de
acuerdo a la similitud de objetivos y técnicas de produccion y las clasifico de
acuerdo con la complejidad técnica de sus sistemas de produccion. S

Conforme al tipo de sistemas de produccion, Woodward propuso tres tipos de
tecnologia:

1) Produccién unitaria y en serie a pequeria escala

-“2)" Produccion en serie a gran escala
3) Produccién en masa y procesos de produccion
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Intélite es Una empresa cuya tecnologia le permite producir en serie a gran escala;

diariamente se transforman cientos de notas de cerca de 200 medios nacionales e

internacionales y si no contara con procesadores de palabras o equipo para grabar

noticiarios de radio o televisién, asi como receptores de agencias, seria imposible
- capturar ese numero de notas diariamente.

- Por su parte, Perrow atribuye una importancia considerable a la naturaleza de la
 materia prima que procesa la organizacidn; concibe que la materia prima cambia
'en relacién con dos variables: su comprensabilidad, su estabilidad y variabilidad.
Argumentod que la tecnologia es una baje mejor para comparar las organizaciones
de los diversos esquemas que existen ahora (Salaman;1984:82). Perrow encontrd
cuatro tipos de tecnologia que permite clasificar a las organizaciones.

a) Industrias artesanales
b) Rutina

c) . No rutina

d) Ingenieria

- Seglin'esta clasificacion, Intélite Medios entra dentro de la clasificacion de rutina,
.ya que los procesos de transformacion de la informaciéon son los mismos, no

,'yarfan en su uso y practica. Todos los dias en los distintos horarios existentes en
la empresa se transforma la informacion con los mismos procedimientos.

También se puede considerar como una industria artesanal ya que a cada nota se
le da un tratamiento especial y se considera Unica, es una labor de un autor que le
imprime el estio de la organizacion pero también el suyo al sintetizar la

informacién que considera mas relevante. )

4. IDEARIO DE LA ORGANIZACION

El ideario organizacional esta formado por el conjunto de valores que deben
compartir los miembros de la organizacion, la misién social que los conduce vy la
vision o proyectos a futuro que tengan los miembros del sistema. A continuacion
se enlistan los elementos que conforman el ideario de Intélite; para la obtencion de
esta informacion se realizé una entrevista con el representante legal de la
empresa quien fue el creador de la misidn, visién y valores organizacionales, dicha
entrevista se encuentra en el Anexo 2 de este trabajo de investigacion.
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La - misién - de" Intélite =~ consiste “en " “Transformar la informacién en
conocimiento”, su’ visién ‘es “Contribuir al desarrollo personal y el éxito
empresarial”, 'y sus’ valores..son’.el: conocimiento, la innovacién, el
profesionalismo, la imparcialidad, el desarrollo y 1a honestidad.

intélite no contaba con una identidad en cuanto a la forma en que se visualizaba,
la misién que tenia ante la sociedad, asi como los objetivos y valores que sus
miembros debian compartir, por lo menos no estaban escritos en ninguna parte ni
los conocian todos los empleados de la empresa, tan solo los mas allegados al
director general quien tenia una idea clara de lo que queria ofrecer a los
empresarios mexicanos, a su personal y a donde pretendia lleva a Intélite.

En cuanto se incorpord al equipo de trabajo el actual representante legal de la
empresa comenzd a elaborar el ideario de la organizacién partiendo, segun él
mismo definié en una entrevista (Anexo2), de los Ilamados “circulos de calidad",
- los cuales pueden entenderse desde tres perspectivas.

A) Un grupo de personas que se dedican a realizar procesos para eficientarlos.

B) Un grupo de personas que constantemente innovan -para ‘mejorar. lo -
establecido. BRI

C) Un grupo de personas que se dedican a profundizar sobre algtn tema.

Se tomo en cuenta la necesidad de profundizar sobre la mision que los empleados
tienen frente a la misién de la empresa, para lo que se les cuestioné lo que sabfan
de la organizacion, su responsabilidad ante la misma y se determind que la mision
debia ser Transformar la informacién en conocimiento. S

La informacién obtenida de los medios de comunicacion se transforma con la
metodologia adecuada para cada sector empresarial, lo que le brinda al cliente un
conocimiento y con ello herramientas para la toma de sus decisiones. Dicha
metodologia se elabord conforme a los requerimientos especificos de cada cliente
y por ello, cada producto se elabora como un servicio personalizado.

Segun el director de Estrategia, la vision de la.empresa contiene dos objetivos
especificos, el primer consiste en Contribuir al desarrollo personal, lo que significa
comprometerse con los empleados a su' crecimiento profesional por medio de
herramientas como la capacitacion. El segundo objetivo consiste en el Desarrolio
empresarial, del cual ya hemos hablado y significa darle al empresario la
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informacion  sobre Ios sucesos que Ie 'afectan a su. empresa dlrecta o
indirectamente, asi como conocer su competencia y saber como puede ganarle el
mercado. T

En los Valores se desglosa la significacién de !a misidn y vision de Intélite; el
conocimiento abarca todo lo que es asimilado por la sociedad a través de los
medios y lo que los elementos de Intélite han aprendido durante su transcurso de
vida y especializacion profesional. La innovacién consiste en lo que busca Intélite
en recursos humanos y tecnoldgicos para introducir nuevos conceptos que hagan
eficiente los procesos de elaboracién de productos, la oferta de nuevos servicios y
asi presten mejores herramientas a los clientes.

Los valores en Intélite no tiene ningun efecto integrador o desmtegrador ya que,
como mencionaba, muy pocos los conocen y los que. saben de ellos estuvneron
dentro del equipo cuestionado para determinar el ideario de la orgamzamon por.lo

que se supone que consensaron para determinar que serian Ios que Intélite debia - )

adoptar como propios.

El profesionalismo tiene que ver con el compromlso de |a'

clientes y la instruccién con-la que cuenta- cada ‘uno’ de: sus;elementosk para?
desarrollar un trabajo de calidad. La imparcialidad es la forma en la.que .sele da’

tratamiento a la informacidn, es decir, con total objetividad que no tenga |mplicuta
ninguna tendencia por parte de quien transforma la |nformacnon

El desarrollo es la oportunidad que Intélite da a sus clientes dé poder . crecer a
partir de la ventaja que le proporciona la informacién sobre el sentido que deben
de tomar sus decisiones y, por otra parte, la capacidad de crecimie‘hto que tiene
los empleados al pertenecer a esta organizacion. La honestidad es uno de los
valores mas importantes porque de este depende la veracidad y la forma
adecuada de aplicar los criterios que en Intélite se han establecido como la
manera en que se quiere presentar la informacion ante sus clientes. ‘

5. OBJETIVOS

Renate Mayntz sefala que el objetivo de la Orgahizacién debe cohéiderarse lo.que . .

realmente guia las decisiones, lo que en la Orgahizacién orienta el acontecer; las
actividades y los procesos hacia un fin especifico (Mayhtz;1990:75)..Los ‘objetivgs
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© de lntéllte COmo ya se mencions, son el Compromiso Econémico,-el Comprom/so :
Soctal y el Comprom/so ProfeSIona/ :

= Comprom/so Econém/co consiste en generar ingresos para pagar salarios,
fadqumr recursos- materiales y el funcionamiento en general de Intélite. - E!
7~ Compromiso Soc;al se refiere a contribuir al desarrollo del lugar en: el _que esta
“¥'ubicada la-empresa; en este caso, Intélite contribuye al desarrolio’y el éxito -
-‘empresarial de los ejecutivos mexicanos mediante herramlentas como la

informacién que le ayuden en la toma de decisiones L . :

El Compromlso Profesional consiste en contribuir en el desarrollo del personal que‘
labora en la empresa y convertirse para el cliente en una empresa conf able por-su::
honestidad, objetividad y capacitacion de su personal. AI igual que el: ldearlo
organizacional, la informacién que se obtuvo sobre los objetlvos 'de lntellte fue a
través de la entrevista realizada al director-de Estrategla uien’ con base a‘las -
expectativas del director general, los concentro en las tres frasés antes expuestas

5.1. PROBLEMAS DE LA ORGANIZAC/ON YOBJETIVOS

En cuanto al objetivo de compromlso economlco los problemas a los que se
enfrenta la organizacion al tratar de_cumpllrrlo son la limitada adquisicion de
recursos economicos que las ventas de los productos y servicios originan y que
impiden mejorar salarios, contratar a mas personal, adquirir mejor equipo
tecnoldgico, concretar proyectos y continuar con el adecuado proceso de
transformacion de la informacion.

En el Compromiso social, los problemas a los que se enfrenta Intélite para cumplir
este objetivo son la dificil tarea de satisfacer las necesidades de un mercado tan
heterogéneo como al que ofrece sus productos y servicios la organizacion. Con el
fin de acceder a una clientela mas nutrida, Intélite se compromete a atender a
cada cliente segun sus expectativas especificas; sin embargo, por la mala
situacion economica que enfrenta la organizacion, no cuenta con los elementos
necesarios para cumplir con este compromiso y lo que hace es echar mano de los .
elementos existentes originando mayor presion y una entrega de producto o
servicio deficiente. —

Finaimente, los problemas a los que se enfrenta intélite al tratar de cumplir el
objetivo 0 compromiso profesional estan aunados a los dos puntos anteriorres, es



decir, no se puede contribuir en el desarrollo del personal que labora‘en la~

empresa con salarios que no corresponden al trabajo desempefiado y la presion a -
la que se someten los recursos humanos para entregar productos y servicios de
los clientes. A pesar de que el constante conocimiento que trae consigue la .
informacion al empleado, la falta de capacitacion hace que éste pierda el interés y
se someta a una rutina sin comprometerse o dar mas de si.

En cuanto a los clientes o empresarios para los que Intélite quiere dar
herramientas, la falta de recursos le limita al no poder satisfacer eficientemente a
cuanto cliente tenga necesidades especificas. A pesar de que se promociona
como la mejor empresa en soluciones integrales, la realidad es que carece de
recursos econdémicos para llegar a serlo. Como vemos, existen contradicciones
entre los objetivos racionales y la operacion irracional, es decir, entre los objetivos
que la empresa aspira alcanzar y la realidad en la que se basa para alcanzarlos.

Por otra parte, es importante mencionar que los objetivos no estan claramente .
establecidos en ningun manual o algtn otro documento oficial de la empresa; para- -
poder analizarlos en este capitulo fue necesario realizar una entrevnsta al- =

representante legal de Intélite, quien finalmente recopild |nformaC|on y creo Ios,

objetivos de la organizacién.

A pesar de estar claramente definidos, estos no son transmitidos a Ios empleados
lo que impide una clara identificacion de hacia dénde se dirige la empresa o lo que
guia las actividades: La metodologia sobre la elaboracion de las entrevistas se
encuentra explicada en el apartado tedrico y metodoldgico de este capitulo.

Renate Mayntz (Mayntz;1990:89) sefiala que las organizaciones con objetivos
definidos, sélo de una manera general pueden amoldarse a los cambios de la
situacion exterior y a los deseos variables de los miembros con mayor facilidad. Si
bien es cierto que Intélite se amolda a los cambios de la situacidn exterior, los
directores de la empresa no suelen tomar en cuenta los deseos variables de los
miembros y un ejemplo de esto es el no compartirles los objetivos bajo los cuales
deben orientar sus funciones.

5.2. CORRESPONDENCIA ENTRE OBJETIVOS Y MISION

Dentro de los objetivos de Intélite, si existe una correspondencia entre objétivos y.
misién, lo cual consiste en Transformar la Informacién en Conocimiento, que en
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este caso es el fin que per5|gue la empresa. Segln Mayntz (Mayntz;1990:75) el
objetivo es algo'a que se. asplra y que tal vez sera alcanzado algun dia, en tanto
que un fin es algo que se cumple contmuamente y por tanto es una prestacion

continuada.

En Intélite Medlos dnanamente ‘se cumple el fn o misién que se ha .impuesto
debido_a’ que, por el tlpo de’ tratamiento que se le da ‘ala mformacvon con
metodologla espemf‘ ca -se convierte en conocimiento para los chentes que tlenen
cohtnbuye a alcanzar-los objetlvos que la empresa tiene

acceso a ella

i El mantener a Ios dlientes informados sobre su 5|tua 1ere el,mercado 3
: Jpermlte que contintien contratando los serwctos que estos gk ren mgresos ala
i .'empresa y se cumpla con el compromnso economxco y socnal de la orgaruzacnon

* del que ya hemos hablado.

En Intélite Medios se sintetiza la informacién con base a criterios previamente
establecidos, las cuales se crearon y se aplican por personal profesional en el
desempefio de su trabajo. Al saber esto, el cliente debe sentirse satisfecho por ser
atendido con profesionalismo y puede tomar con mayor claridad sus decisiones y
con esto queda cumplido el compromiso profesional que se establece en la
empresa al transformar la informacién. Como se puede observar, la mision de la
empresa, la cual se cumple dia a dia, contribuye en un acercamiento a los
objetivos a los que Intélite pretende llegar.

. 7"5.3. CONGRUENCIA ENTRE OBJETIVOS Y ESTRUCTURA FORMAL

Como ya se habia mencionado, los objetivos de la organizacion no estan escritos
en ningun manual, los valores y la misidn se encuentran en cuadros institucionales
por todo el edificio pero casi ningin empleado, sélo el director general del
corporativo, el representante legal de la empresa y los principales directores de la
organizacion tienen el conocimiento del ideario de la organizacién y :lo .que
representa, los demas empleados los conocen méas bien en la practica y por la
inercia de los procedimientos, pero no los tienen claramente defi mdos m saben

cudl fue el procedimiento para su obtencion.

Renate Mayntz (1990:100) senala que el objetivo tiene que ser. desmembrado
primero en cometldos parc:ales o actividades pamculares reumendo despues
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estos en un esquema dindmico, en una artlculacusn de puestos y en.'una.

ordenacidén de instancias. Segln esta percepmon, Intellte desglosa parmalmente S

su objetivo en actividades particulares que son desempenadas po :
que ocupa puestos especificos para cumplir con dlchos objetlvos lo que se verd
mejor representado cuando se describan Ios puestos del orgamgrama ‘de lntehte

Medios.

En cuanto al compromiso econdmico, todas Iés funciones de los miembros estan
orientadas hacia la obtencion de un lucro y_existen puestos que vigilan el cabal
cumplimiento de los procesos, atienden a clientes y vigilan que estan satisfechas
sus expectativas; sin embargo, hay que reconocer las acciones de los miembros
de Intélite que estan limitados por las “decisiones de Direccion General,
Contabilidad y otras direcciones que estan relacionadas con el Area de
Comercializacion.

El objetivo econdmico en ocasiones no se cumple y es por ello que actualmente la
empresa se encuentra en una mala situacion econdémica, que impide un
funcionamiento Gptimo y el cumplimiento de las expectativas de los empleados.
Con esto, no se cumple el segundo objetivo que consiste en el compromise social
de brindar desarrollo a los empresarios mexicanos, pues al no contar con
suficiente personal, ni recursos para ofrecer todos los servicios especializados de
cada cliente requiere, no se puede considerar como una opcién confiable para los

empresarlos

En cuanto al compromiso profesional, este objetivo se cumple parcialmente debido
. a que si se entrega un trabajo profesional a los clientes, es decir, la calidad con la
" que se_transforma. la informacién generalmente si se cumple; sin embargo, ha
habido ocasiones que por la presion en la que se tiene que sacar el trabajo, el
factor tiempo y la falta de planeacion de los productos o servicios, no se entregan
adecuadamente y se pierden clientes.

Por otra parte, el compromiso profesional con los empleados de la empresa se
cumple vagamente o inclusive no se cumple, ya que la falta de motivacion,
salarios justos, capacitacién constante y posibilidades de ascenso son casi nulos
dentro de la empresa. Se ofrecen otras ventajas como el apoyo en situaciones
personales, pero esto se da de manera informal y depende de la forma de trabajo
de cada subdirector de area. :
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6. ESTRUCTURA ... oiicimoiien

“En términos géhgafales,* una estructura es el ensambiaje de una construccién, un
orden relétivamente' duradero de las partes de un todo; en una organizacion, la
estryctura es un modelo relativamente estable de la misma.

“Segl'm Mayntz ('1 990:105), para poder definir con mayor exactitud la estructura de
;Ia ofganizacién es preciso preguntarse los requisitos de cierta estabilidad relativa,
por:lo que en este apartado se analizaran requisitos como la cooperacion de los
'mlembros que forman parte de Intélite, la division del trabajo, ios grupos formales;
asi mismo, se describiran manuales de procedimientos, se explicaré el proceso
formal de trabajo, el grado de formalizacidon y se presentard un inventario de
recursos humanos y tecnolégicos.

6.1. COOPERACION

Intélite Medios es una empresa proveedora de servicios de sintesis y valoracién
_ media'tica"'dé la :informacién publicada en los principales medios impresos y
electrénicos regionales, nacionales e internacionales. La sintesis informativa, la
“cual se realiza respetando la estructura de cada fuente y género al que pertenece,
- ‘es actualizada de manera dinamica las 24 horas del dia e incorporada al sistema
minutos después de ser publicada y difundida en la fuente original.

La valoracién mediatica consiste en el andlisis de la presencia en medios
nacionales e internacionales de los principales actores econdmicos, politicos y
sociales, asi como de su competencia. Incluye la valoracién de tendencias de la
informacién y destaca los aspectos mas relevantes en la cobertura.

La empresa busca optimizar el tiempo del cliente con los servicios que ofrece y
para ello cuenta con una plantila de personal capacitado cuya cooperacion
contribuye con este objetivo. Segun Marx (1975:259), la cooperacion es la forma
de trabajo de muchos que, en el mismo lugar y en equipo, trabajan
planificadamente en el mismo proceso de produccién o en procesos de produccion
distintos pero conexos. Segtn Frederick W. Taylor, (Fernandez;1991.39) debe
haber una cooperacién muy cercana entre los que planean tareas mentales y los
que ejecutan tareas manuales para lograr una adecuada integracion de funciones.
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La cooperacién de los miembros de Intélite Medios se logra a partir de una division
especifica del trabajo en grupos formales. Segin Shein (1982:136), los grupos
formales son aquellos que deliberadamente conforma un gerente de empresa para
realizar una tarea especifica claramente relacionada con la misidn organizacional.
La forma de lograr la cooperacion es a través de .una metodologia y
reglamentacién que a través de la experiencia se fue creando en la empresa
segun las necesidades de cada area

Los grupos formales que existen en Intélite Medios para cumplir la misién
arganizacional son cuatro: la Subgerencia de Medios Electrénicos, la Subgerencia
de Prensa, la Subgerencia de Capacitacion y Recursos Humanos y la Subgerencia
de Operaciones, las cuales dependen del director de Medios.

La divisién de puestos indica el tipo de actividades que son realizados por los
empleados, asi como la capacidad de coaccion que por el nivel jerarquico cada
miembro tiene sobre sus subordinados. Segun Mayntz (Mayntz;1990:51), cuanto
mayor sea el numero de personas que cooperan en el cumplimiento de un fin
especifico, tanto mas ocasion habrd para una diferenciacion por razén de la
division del trabajo.

La Subgerencia de Medios electrénicos tiene a su cargo las areas de Television,
Radio y Prensa Internacional, en donde se sintetiza y valora la informacién de
noticieros nacionales e internacionales de television, noticieros de radio que
tengan mayor rating y la consulta en internet de medios informativos
internacionales. El factor com(n en esta area es la forma en que es transmitida la
informacion via satélite a receptores radiales o sistemas de audio y video como
Direct TV, MVS, Cablevisidon o Sky, asi como a la red internacional o internet.
Estas areas se caracterizan por transformar la informacién de medios masivos de
comunicacion.

La Subgerencia de Prensa tiene a su cargo las areas de Prensa, Sintesis,
Revistas y Agencias, en las cuales se sintetiza y valora la informacion de medios.
impresos nacionales e internacionales, asi como la informacion transmitida por las -
agencias de noticias Notimex, Reuters e Infosel.

La Subgerencia de Capacitacion y Recursos Humanos se caracteriza por. tener un

fin administrativo, ésta se encarga de reclutar personal capacutar anallstas y
coordinadores y tiene a su cargo todo lo relacionado con- altas yv bajas del
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personal, vacaciones, permisos, papeleria, revisidn-de horarios, de horas extras,
asi como la planeacion de cursos para el proyecto de Intélite regional.

La Subgerencia de Operaciones esta encargada de asegurar el proceso en Intélite
Medios, vigila y coordina que todo funcione adecuadamente y en ocasiones tiene
contacto con clientes que contratan servicios. Por otra parte, se encarga de darle
seguimiento a los proyectos que se aprueben para las demas areas, coordina el
Comité de Administracion de Catalogos y el proyecto regional que tiene Intélite por
concretar en Toluca. Una de sus labores mas importantes consiste en ser el
vinculo de enlace con las demas empresas del corporativo.

El director de Intélite Medios y ios subgerentes forman un grupo, que tomando en
cuenta a Shein (Shein; 1982:139), desempefian funciones de coordinacion, vinculo
entre varios departamentos, resuelven problemas cuando el proceso de la
informacion es compleja, toman decisiones consensadas y generan nuevas‘ideas"
o soluciones creativas. El personal a cargo de los subgerentes, que forman cada
area y son los coordinadores y analistas, son grupos de trabajo. cuya funcuon es -
realizar una tarea compleja e interdependiente. R

Debido a las continuas reestructuraciones que ha habido en lntellte y Ia rec4ente'~
incorporacién del actual director de Intélite Medios a.su puesto aun no: quedan
bien formados los grupos y establecidas las actividades de.las’ subgerencnas de“ ;
Operaciones y Capacitacion, que son las de constitucion recuente en camblo el
de las subgerencias Medios Electrénicos y Prensa si lo: estan. El tipo ‘de
cooperacion que hay en las dreas que corresponden a estas subgerencnas es;
formal, ya que se tienen bien delimitados los puestos y actuvndades que desarrollan‘ :
coordmadores y analistas.

6.2, ORGANIGRAMA

La estructura de una organizacién es un modelo relatnvamente estable el cual
determina la division de cometidos, la distribucién de los puestos y la ordenacxon”
de las instancias, lo cual puede ser deducido en esquemas fuados parcralmente ;
por escrito (Mayntz;1990:105).

La forma- mas comun .y practica de representar dicha estructura de” una

‘organizacion es a través de un organigrama, aunque, como Mayntz sefiala, esta

ordenacion no necesariamente coincide con los modos de proceder dentro de una
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organizacion, pero permiten una vusualvzacnon de los puestos exxstentes el mvel
jerarquico que ocupan y el tipo de actividades que desarrollan :

Debido a los constantes cambios que han ocurrido en Intélite Medlos aun fo se
tiene establecido el organigrama general de la empresa; sin embargo algunas de
las subgerencias que lo integran cuentan con un organigrama de las éreas que le .
competen, esto delata la falta de formalizacién que existe en gran parte de la
empresa y la urgencia en que ésta encuentre estabilidad frente ~a tantas
reestructuraciones para poder delimitar adecuadamente su estructura.

Como ya se ha mencionado, Intélite Medios estd compuesto por cuatro
subgerencias, dos de ellas, por el tiempo que llevan constituidas, tienen su
estructura bien delimitada, este es el caso de la Subgerencia.de Medios
Electrénicos y la Subgerencia de Prensa. La subgerencia de Operaciones y
Capacitacién no cuenta con sus organigramas; sin embargo, se infirieron por los
puestos existentes. Los organigramas general y por subdireccion se presentan en
elcuadro 1,2, 3y4.

A continuacién se describiran las actividades del personal de Intélite Medios por
puestos, la informacion sobre estos cargos se obtuvo por medio de entrevistas
aplicadas a subgerentes de Medios como el de Capacitacion, Medios Impresos y
Asistente General.

DIRECTOR DE INTELITE MEDIOS: Coordina las subgerencias, delimita las
actividades de los subgerentes, soluciona conflictos que se presenten ante una
contingencia, establece las normas con las que se debe trabajar, da el visto bueno
a la cobertura, realiza proyectos para mejorar procesos, atiende clientes, revisa
propuestas e informa sobre las actividades y situacion general de la empresa a
direccion general.

ASISTENTE GENERAL: Apoya directamente al director, coordina sus actividades
y asiste a los demas subgerentes, en especial a la Subgerencia de Capacitacion y
Recursos Humanos que esta en etapa de formacion y necesita especial atencién
en cuanto a la a la planeacion de cursos y talleres. También elabora bases de
datos, ordena capetas y lleva un control de los archivos que generan en las otras
subgerencias sobre nuevos proyectos, seguimiento personalizado de analistas, asi
como requerimientos de recursos materiales.
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SUBGERENTE DE MEDIOS ELECTRONICOS: Coordina las éreas de Televisién, -
“Radio”y Prensa Internacional, supervisa que las actividades coincidan con los -
: requenm:entos de la empresa y las normas establecidas por la misma. Elabora
proyectos para optimizar los tiempos de entrega del servicio a los clientes y =~
propone estrategias para resolver posibles contingencias por la baja de personal 0
- requenmnentos aspeciales de clientes, R

“.Forma parte del Comité de Administracion de Catélogos, el cual consaste en la
- revisién semanal de los rubros que se deben dar de alta o baja en el sistema de

T captura, segun las necesidades de clientes y tipo de informacién sobresalleme

Transmite a los coordinadores de area los nuevos requerimientos, metodologl’a de
trabajo, disposiciones de ‘la direccién y solicitudes de la Subgerencia’ de
Capacitacion y Recursos Humanos. Revisa periodicamente la cobertura - para
determinar si es la adecuada, recibe altas y bajas de personal, permisos,
vacaciones, horas extras y clasifica al personal segun los datos que le proporciona
el coordinador de su desempefio. Es el encargado de autorizar de que salga la
hoja de requerimientos de recursos materiales. '

SUBGERENTE DE MEDIOS IMPRESOS: Tiene a su cargo las areas de Prensa,
Sintesis, Agencias y Revistas, su funcién es supervisar que los procesos se
realicen adecuadamente y bajo las normas de Intélite y elaborar proyectos para
optimizar aquellos procesos que tienen conflictos en su desarrollo. También
administra las altas y bajas del personal, permisos, vacaciones, horas extras y
presenta una relacién de todo esto a la Subgerencia de Capacitacion y Recursos

Humanos.

Se apoya directamente en coordinadores de &rea, a quienes transmite los
métodos de trabajo, los requerimientos de clientes, ordenes de Direccion Medios y
tiempos de capacitacion, nuevos rubros en clasificacion, asi como material .que -’

entra o sale de cobertura. También es miembro del Comité de Admlnlstracaon de‘ S

Catalogos,
Subgerente de Capacitacion y Recursos Humanos.

SUBGERENTE DE CAPACITACION Y RECURSOS HUMANOS: Su labor. se

centra en hacer el diagndstico de las necesidades de capacitacion en. Intélite o

Medios y elaborar talleres o cursos para satisfacer dichas necesidades.” En base a
un cronograma, se imparte el taller a todos los analistas y coordinadores por cada
area de Intélite; se evaltia al personal al final de este y se elabora un seguimiento
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para verificar los;beneﬁcio‘s de( taller-Los cursos-o talleres son principalmente de
redaccion 'y ortografia, géneros periodisticos y clasificacién de informacion.

Por otra parte, esta subgerencia tiene que ver con todo lo relacionado con el area
de Recursos Humanos; con la reciente incorporacién del nuevo director de Intélite

-Medios, se tomd la decisién de incorporar a la Subgerencia de Capacitacion el

area de recursos humanos y asi tener un mayor control de las necesidades del
personal de Medios y resolver los conflictos de altas y bajas con mayor eficacia.

Esta area se revisan horarios, tipo de trabajo desemperiado por cada miembro,
cargos y responsabilidades, incidencias, relacion de horas extras, vacaciones,
faltas, cambios de &rea, baja y requisiciones de nuevo personal. También hace
labor de reclutamiento pero como un segundo paso, ya que la empresa x del
corporativo hace la primera parte, la cual consiste en la recepcion de curriculum,
examenes psicométricos y conocimientos generales; posteriormente en Medios se
realizan examenes y cursos especificos para cada area de la que sera parte el
aspirante.

Otra actividad que realiza esta subgerencia es la de correccién de notas
informativas de todos los analistas de Intélite Medios, se revisa que cumplan con
las normas establecidas en manuales de procedimiento, asi como el estilo de
redaccién de Intélite y ortografia.

SUBGERENTE DE OPERACIONES: Sus actividades son asegurar. el proceso en
la Subgerencia de Medios Electronicos y de Prensa y coordinar a todos los
subgerentes; da seguimiento a los proyectos que surgen y esta. muy. cerca del
responsable de dicho proyecto para apoyarle. Tiene que ver con todo lo
relacionado a atencion a clientes, analiza si es posible atender una requisicién de
un cliente con base a los recursos materiales y humanos con los que cuenta y
atiende quejas de los clientes que no estan satisfechos con algun servicio para
solucionarle el problema.

El proyecto regional de Intélite denominado Unidades de Monitoreo Regional
(UMR), en esta caso el de Toluca, esta a cargo de la subgerente de operaciones,
quien coordina todas las actividades del personal .que capacitara y reclutara al
personal en esta unidad, posteriormente revisaréd que se cumplan cabalmente los .
procesos en todas las areas de la UMR, segun el estilo que ‘pretende seguir el
corporativo Intélite.
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El subgerente de Operaciones es el coordinador del Comité de Administracién de =~ -
Catalogos y se encarga de dar de aita vectores que se decidi anexar al sistema
de captura, segun las necesidades de los clientes y el tipo de cobertura. También
verifica que se cuente con las herramientas de comunicacién necesaria para
transmitir la informacién a los clientes como telefonfa o internet.

CORRECTORES: su labor se limita a la revision de notas de todos y cada uno de
los analistas de Medios Electrénicos y Prensa, con el fin de asegurar que las notas
que se agregan a la pagina de internet de la empresa cuenten con las normas de
redaccién y estilo de Intélite y no tengan errores ortograficos. También realizan un
seguimiento personalizado de analistas con el fin de catalogarios segun su
desempefio laboral tomando en cuenta puntualidad, ortografia, dedazos,
clasificacidn, taxonomia, tiempos y contenido de la informacion sintetizada.

COORDINADOR: Es el encargado de asegurar, durante su horario de trabajo,
todos los procesos de produccion dentro del area correspondiente. Su labor
consisten en asegurar la cobertura, revisar que se cumplan los requisitos de
contenido y que se desarrolie el monitoreo del medio dentro de los parametros de
calidad y oportunidad, asi como de los trabajos de segundo tiempo.

Revisa y corrige las notas en el sistema de captura y notifica posibles errores al
analista, recibe y atiende los requerimientos especiales y asegura la salida de los
mismos en el tiempo y contenidos convenido. Coordina y supervisa la calidad,
productividad, desfases y puntualidad de los analistas para la entrega semanal del
seguimiento personalizado de analistas.

Revisa la base de datos para la asistencia a la mesa de redaccién matutina o
vespertina, verifica la captura de informacion por parte de los analistas virtuales y
el almacenamiento del respaldo que envia por correo electronico. Planea
estrategias en casos de contingencia, ausencia o renuncias inesperadas.

Recomienda lo mas importante de su medio en las mesas de redaccion, apoya a
los analistas en el monitoreo de medios y captura de informacién, capacita 'y
explica al personal de nuevo ingreso el proceso del area correspondiente, participa
talleres de capacitacion y transmite a los analistas los nuevos rubros,
requerimientos, e informes generales que la empresa quiera que transmita.
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Existen coordinadores matutinos, vespertinos. y . nocturnos. que organlzan las:j—:»:

guardias que los analistas realizan sabados o domingos y son Ios encargados de
coordinar el requerimiento semanal de recursos materiales fe ey

ANALISTAS: E! analista debe asegurar la sinteS|s de su mforma::lén asngnada'
mediante un breve anélisis perceptivo que conlleve a la captura precisa y oportuna
de la informacién, con la calidad y los hempos establectdos formalmente en el

manual de procedimientos de su area.

E! analista elabora y sintetiza lnformaCIén por lo que debe conocer y mantenerse
actualizado en los procedlmlentos Y. elementos de captura, sintaxis y redaccion de
acuerdo a su medio. Debe ser: lmparmal al momento de redactar y editar la
informacién y cumplir con Ios crltenos establecidos para que predomine el estilo de

Intélite.

Debe evitar cometer errofes de ortografia, dedazos u omisiones, ya que implica
una mala interpretacion’ de-la informacién, también debe mantenerse actualizado
en su medio y transmitir a su coordinador innovaciones o cambios de la cobertura

asignada,

. El analista tiene que llegar diez minutos antes de su jornada y revisar su correo

electronico para’ verificar si el coordinador no le envié alguna notificacion,
posteriormente crea en Word un documento con fecha y nombre del programa
para guardarlo en una carpeta segtin el dia que comresponda.-En tal documento
" sintetizara sus notas para cargarlas simultaneamente en el sistema de captura.

Al concluir, la captura segun los manuales de procedimiento de cada area, revisa
sus notas por si existe algin error, de ser necesario, realiza reportes express y
notificaciones express. Una vez al mes realiza una guardia de fin de semana, ya
sea sabado o domingo segin el area, y colabora en proyectos de valoracion,
investigacion y documentacién de informacion de acuerdo a su medio.

Existen analistas que cubren turnos matutinos, vespertinos y nocturnos y otros que
estan encargados del stock de radio, television, prensa y revistas, lo cual consiste
en el almacenaje de videos, audios, revistas o periddicos, material que se utiliza o
desecha después por un mes de haber estado almacenado. También existen
analistas virtuales, quienes capturan y clasifican la informacion desde su casa y la
envia via correo electrénico a la coordinacion de su area.
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Los analistas de Sintesis realizan actividades diferentes a las de los demas, ya

que su trabajo se limita al corte y pegado de periddicos; cortan la informacién de

todas las secciones de los periddicos, separan las notas prioritarias y detectan
clientes, posteriormente, se pegan las notas por prioridad y reportan las notas que
hayan detectado de clientes.

Los puestos de los analistas y coordinadores se describieron sobre la base de los
perfiles y tipo de responsabilidad que la empresa tiene en documentos oficiales,
que se utilizan -para el reclutamiento y asignacidon de - actividades; las
- responsabilidades de los subgerentes y director general se obtuvieron por medio
de entrevistas a las que ocupan dichos puestos.

En el Cuadro 2, se presenta el organigrama general de Intélite Medios el cual fue
inferido para esta investigacion , asi como las figuras 3, 4 y 5 que corresponden a
las subgerencias de Medios Electronicos, Prensa y Capacitacion. No se realizo. -
- organigrama de la Subgerencia de Operaciones ya que solamente esta compuesta -
por la subgerente. P
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INTELITE MEDIOS

FIGURA 2

SUBGERENCIA DE
MEDIOS ELECTRONICOS

FIGURA 3
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6.3. MANUALES

Segun Mayntz (Mayntz;1990:51), cuando un grupo llega a un tamafio grande
sucede que los miembros no estén ligados por un contacto permanente cara a
cara, y por lo tanto nadie es capaz de observar personal y simultaneamente todas
las actividades y dirigirlas mediante continuas ordenes adecuadas, por ello se
hace indispensable una reglamentacion firmemente establecida, una delimitacién
de competencias, una definicion de papeles y una delegacioén de autoridad.

Sefala que la fuente mas importante de las expectativas de los papeles son las
instrucciones escritas y verbales dictadas por la direccién de la organizacién, es
decir, por los jefes que ésta tenga en un momento determinado. En- Intélite
Medios, existen instrucciones escritas en manuales de procedimiento y normas de
redaccién, los manuales constituyen una gufa para la elaboracion de sintesis
informativa y valoracién mediatica y las normas de redaccién dan forma al estilo
que Intélite decidié adoptar para la transformacion de la informacion y como carta
de presentacion a sus clientes.

Sdlo existen manuales de procedimiento en las areas operativas como television,
radio, prensa internacional, agencias, sintesis, prensa y revistas, que son pane de:
las subgerencias de Medios Electronicos y Prensa. En cambio, . no cuentan con g

manuales las otras dos subgerencias, Capacitacion y Operaciones, porque ‘aun’ se’ .

estan estructurando e inician su proceso de estabilizacidn como areas.

En los manuales de procedimiento se encuentran muchas semejanz'a;s yé que en
todas las areas se realiza una sintesis y valoracion de la informacién,  las
diferencias se centran en el tipo de medio al que se refieren. Estos manuales
fueron elaborados por los precursores de las areas mencionadas sobre la base de
la experiencia y la experimentacion en metodologias que hlcneran efcaces los
procesos; posteriormente han sufrido modificaciones por los actuales subgerentes
segun las necesidades y cambios de la empresa. A continuacién se. descrlblran los
puntos que fueron localizados en estos manuales y su contemdo : :

Definicion del medio: consiste enla descripcion del medlo al que hace referencra‘ o
el manual, se enumeran sus ventajas y desventajas y principales caracteristicas,

Relacion del medlo con lntéllte seﬁjustlﬁca el porque Intéhte reallza la cobertura
de dlcho medlo y las ventajas que ofrece a traves de este a sus cluentes "
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Captura' Las caracterlstlcas de los productos intélite demandan una actltud,

analitica e Imparcnal de la informacién de cada fuente. La seleccién entre- qué..
incluir y qué desechar es uno de los puntos sustanciales en el procesamiento del

contenido informativo y en esto se centra la captura.

Monitoreo: A diferencia de la labor de sintesis de informacién en medios .
impresos, el monitoreo de televisién y radio consiste en rescatar datos 'y
plasmarlos en un discurso impreso recuperable que conforme una base ‘de
consuita Gnica en su tipo. :

Sintesis: la sintesis de Ia informacién es la célula del proceso de los productos'y
servicios de Intélite Medios y consiste en extraer los datos esenciales: de
noticiarios de televisién, radio, internet, prensa nacional e mternacmnal agencias
de noticias y revistas, para registrarlos en un parrafo no mayor de cinco lineas.. A
continuacion, es necesario completario con datos adlClonales declaracmnes e

informacidén secundaria.

Formato: en este punto se describe la forma en’que tierié que ser sintetizada y
capturada ia informacién en el sistema, en donde se debe guardar un respaldo de
la informacién procesada, la forma de construir la nota o lead, el uso de virietas
para informacién secundaria, asi como la ut|I|zacno 3 de negrltas y cursivas segun
las normas de redaccién de ia empresa -

~en -los . vectores

Clasificacién: Las notas capturadas; se . clasifican

Estatales: igual
municipios.
e Actividades: acerca de qué se habla

Categorlas o tépicos: son concyeptqsr_‘ :

que el




-1.-El criterio para determinar el valor es: todo lo que no es negativo es positivo,
por lo que las menciones sin carga valorativa se clasifican como positivas.
2, Se valora al referente -actor principal- con las opciones positivo o negativo.
3. Cuando se mencione en el editorial, columna o articulo a mas de un referente -
mas de un actor principal-, la opinién o el comentario se registra como neutra.

‘Prioridad: Es la importancia que imprime Intélite a sus cépsulas y uno de los
valores agregados de la informacién. La prioridad A se le da a las notas que
presenten el tema mas relevante del dia, prioridad B es la informacion relevante
pero no primordial. ‘Las notas C son basicamente mformac:ones comunes
_sucesos noticiosos sin caracter imprescindible. ~

Tiempos: se refiere a la hora de llegada de los analistas, la cual influye en el
,‘tjenjpo de captura de la primera nota de la informacién, que debe -estar en el
“sistema.maximo 20 minutos después de su transmision. En medios impresos, se-
-refiere a los horarios en los que se deben capturar los medios impresos segin su
categoria e importancia.

o Oportunidad: se refiere al servicio de Intélitexpress que consistente en el reporte.

via fax o correo electronico de una noticia casi en el instante en que se dio-a
conocer, alrededor de 30 minutos. Estos se guardan en la carpeta correspondiente
del area de Distribucién del corporativo, que es la encargada de hacerlos llegar a -
su destino.

Cobertura: en este punto se en listan los programas de television, radio,

periddicos nacionales e internacionales, agencias noticiosas y revistas que se- .-

cubren en Intélite Medios, obviamente que se enumeran segin el manual :del
medio correspondiente. S

Criterios por género: en este punto se explica como se le debe dar tratamlento a
una informacion segin el género al que pertenezca, nota lnformatlva entrev:sta'a
reportaje, columna, cronica, artlculoyedltonal : R S

Hay algunas otras caracteristicas que :se mcluyen en los manuales que son-
especificaciones relevantes que por . medlo se,deben tomar en cuenta,’ por
ejemplo, en televisidn se incluye los tupos de pri "gra a“ que se momtorean y la
forma en que debe archivarse los videos: T
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~En“los manuales de prensa’y revistas se presenta hrria":'in(rib'dﬁéélonﬂsobi'érla'7

situacion del periodismo escrito y la prensa internacional actual,’ asi como de los =
medios impresos en Internet. En cuanto al area de s[ntesns ‘no cuenta con ‘un:
manual, solamente con una gufa en donde describe las actividades” del corte y
pegado de periddicos, enumera las herramientas  de trabajo ‘los “criterios de

tiempos, clientes y distribucion de material, asi como parte de la cobertura.

Otro tipo de manual que existe en Intélite Medios son las normas de redaccion, las

cuales tiene como finalidad uniformar el criterio editorial y marcan los lineamientos
fundamentales que deben seguir los autores en cada uno de los géneros
periodisticos. Estas normas explican brevemente el uso de titulos y subtitulos, la
acentuacion, uso de diptongos y triptongos, palabras en nahuatl, maytsculas y
minUsculas, signos de puntuacion, géneros periodisticos, plurales, concordancias,
contracciones y morfologias engafiosas.

También explica el uso de guarismos, palabras castellanizadas, algunas frases de
uso corriente de construccion erronea, palabras homofonas de uso frecuente,
abreviaturas y otras recomendaciones. Estas normas de redaccién no han sido
revisadas, ni se ha impartido un curso de capacitacion especifico a los empleados
para que tengan un conocimiento amplio sobre esto, sino mas bien se van
aprendiendo en |la marcha durante la labor cotidiana.

6.4. GRADO DE FORMALIZACION Y BUROCRATIZACION

“La palabra formalizacién la emplearemos para expresar en qué medida las
actividades y relaciones en una organizacion vienen determinadas por reglas
firmemente establecidas”(Mayntz;1990:112). La formalizacidon de una empresa
depende de que los empleados se atengan a reglas, cuyos miembros se obligan
por contrato a determinadas prestaciones de trabajo por las cuales perciben una
contraprestacion.

En Intélite, los empleados prestan sus servicios a cambio de una remuneracion
econdmica, previa firma de un contrato, en el que se establecen el conjunto de
normas a las que el empleado debera apegarse en el desarrollo de sus funciones
durante el horario de trabajo. El contrato incluye aspectos de seguridad en el‘lqgér—
de trabajo, ingresos que se percibiran, horario de trabajo y asistencia, dias y
formas de pago, sanciones por inasistencias y permisos especiales, medidas de
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. empleado

seguridad, obligaciones de colaboradores y: upos ‘de' ¢ ldad :
computo que el empleado debe tomar en cuenta o

El tipo de organizaciones formahzadas tlenden al tlpo ldeal de Ia burocrama
moderna de Weber, las cuales se caractenzan por una ordenacnon de reglas por_{
una delimitacion precisa de las competenmas 'y, por: tanto tamblén por una'
ordenacion de aquellas relaciones que confteren aun mlembro facultades de
mando y sefialan sus obligaciones de obedlencva (Mayntz 1990 112) g

Tedricamente Intélite Medios tiende a un mayor grado de formallzactén, ebido a

que cuenta con fa mayoria de las caracteristicas expuestas® por Mayntz sobre,'f
formalizacién, tiene un reglamento o contrato, tiene delimitadas las compe' i S
segun el cargo de los miembros y la autorldad esta blen representad por el .

director de la empresa; sin embargo, no podemos asegurar que‘ pbr llo® es’una ’
empresa burocratizada por el alto grado de flexibilidad: que" le‘da caracter'_.v
imprevisible al tener que responder ante una contlngencna requerlmlento
especifico de alguin cliente. ‘ : 5

Los empleados cumplen en su mayoria las reglas de Ia empresa “pero; algunas :

son notablemente ignoradas. En ocasiones; los empleados deben reahzar tareas

que no les corresponden por regla, -pero’que es necesario que real:cen para’
asegurar el objetivo econémico de la empresa. B

Es lagico que el empleado no cumpla cabalmente con la reglas impuestas, debido
a que se esta haciendo costumbre que los directivos de la organizacion realizan
promesas y generan falsas expectativas en los empleados porque no cumplen con
las metas que establecen. Por otra parte, es dificil lograr el compromiso y la:
cooperacidn voluntaria de los miembros si no se conoce hacia donde se dirige su ..
esfuerzo, es decir, si no se transmiten los objetivos que se persiguen. Lo que "

sucede es que los empleados tienden a realizar sus labores -con e! mlnlmo 2

compromiso y procurando brincarse las normas establecidas.

hasta la baja del

sanciones, que pueden ser economlcas con mas trabajo'

Actualmente, la mayona de los empleados cuentan con un titulo’ de socredad que
otorgo Ia empresa para comprometerlos aun mas con sus labores al hacerles
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sentir que el realizar bien su trabajo les traerd también remuneraciones -
econdmicas legales; sin embargo, existen contradicciones enormes ya que dicho -
titulo es un papel sin valor y s6lo es una forma de coaccionar a los miembros de la
organizacion al hacerles pensar que si la empresa pierde, entonces ellos también.

"6.5. PROCESO FORMAL DE TRABAJO

En el apartado de organigrama se realizé una descripcion de los papeles y
proceso de |la forma de trabajo de los principales miembros de la organizacion, por
lo que en este apartado me basaré unicamente en la descripcion del procseso
formal de trabajo del area operativa, que ademas de ser la Unica documentada, es
el drea que elabora productos y servicios para los clientes.

Por personal operativb se entiende que son aquellos miembros que desarrollan el
trabajo de oficina y que estén sujetos a instrucciones de supervnsores es decw
‘estan su1etos a las facultades obediencia (Mayntz;1990:108). o DN

Con el t'n de facmtar la vnsuahzacmn de prooeso de trabajo a contunuacnon se

analistas: y coordinadores por érea, asi como algunasr
sqbgerentes en relacion con el trabajo operativo:

‘.. En el Diagrama 1, se describe el proceso general de trabajo del Subgerente en“
-~ cuanto a su funcion operativa. -

»  En‘el Diagrama 2, se descrlben las act:vndades de los coordinadores matutinos, - .

vespertinos y de fin de semana

. En el Diagrama 3, ”sé es
- las cuales son dlferentes
Lque reahza

: anallstas

. En el D/agrama 6, se expllca enlo que consisten los Requenmlentos para las
areas de radlo y telev:swn los cuales son una grabacnon en audlocasele o
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video de alguin programa de estos medios que contenga mformacnon de |nteres=’" s

solicitado por un cliente.

e En el Diagrama 7 y 8, se explica-el procedimiento‘,para,realiZar una -
Estenografica en Television y Radio respectivamente, la cual consiste en:la
transcripcion del contenido de las notas informativas, entrevistas, comentanos,
opinién, mesas de debate o reportajes que aparecen en. Ios medlos
electronicos, respetando las expresiones de los actores.

e En el Diagrama 9, se describe el proceso para realizar un Intélitexpress, que
consiste en depositar la informacion del cliente que solicité este servicio en la
carpeta correspondiente al mes y dia para que sea enviada postenormente via
correo electrénico. :

» En el Diagrama 10, se describe el proceso de Express en L‘lnea,cme'[es una
notificacidn via telefénica, pager o electrénica, minutos después’ de que la
informacioén de interés del cliente es difundida en los medios. g ‘

A pesar de que existen documentos como el manual de procedlmuento de cada
areay diagrama de flujo de procesos, lo que indica un grado de formalizacion de
la empresa, éstos en ocasiones no se desarrollan al pie de la'letra ya que el grado
_de imprevisibilidad de |la empresa por su respuesta ante. las. contingencias o
clientes especiales puede evitar que los procesos no se cumplan cabalmente.
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Inicio

Lee correos
electrénicos
v los resnonde

)

Supervisa las tareas
que llevan a cabo
coordinadores y analistas

)

Disefa planes para una
mejor
ejecucion del proceso,
vernficando tiempos,

Actualiza medios

Planea y transmite
nuevos
proyectos que determina
la Dirgccion
v

interacctia con Atencion a
Ciientes para incorporar
nuevas clientes

]

Proceso:
Actividades
Responsable:
Subgerente
DIAGRAMA 1

Iinteractua con los editores en linea
para la integracién de notas para el
programa de Rasa Hace la opinion
politica que se envia a dicho programa
alrededor de las 18 00 hrs

4

Notifica al area de
Recursos Humanos las
altas y bajas

¥

Se encarga de la categonzacion
de los analistas. previos
seguimientos personalizados
realizados por los coordinadores
de los dos turnos

4
Fin



Lee correos
electrénicos
v Ins resnnnda

Proceso:
Actividades
Responsable:
Coordinadores
DIAGRAMA 2

l

Hace los programas
o apoyos que le
roreasnnndan

l

Revisa y corrige
de notas en el sistema

l

Realiza los
seguimientos
narsnnahzanos

]

Capacita acerca
del proceso en el area
al personal de nuevo
inafeso.

+

Revisa constante de la
base de datos para
la asistencia a la mesa
de redaccion

l

Planea estrategias de
contingencia, en caso
de
ausencias o renuncias

}

Pide claves para
nuevos
analistas y da de aita
nuevos colaboradores
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Proceso: Revision, Seleccién y Clasificacién de
informacién en Sintesis

DIAGRAMA 3

Responsable: Coordinador de Sintesis

Inicio

Recibe siete ejemplares de
cada uno de los periddicos y
reparte tres ejemplares para
Sintesis (2 recorte y 1 archivo)

y
Recoge las notas editadas por

analistas de Sinfesis

v

Divide las notas de acuerdo

con los temas abordados por
cada célula y jerarquiza la

. Se requiera No
la nota para
clipping?

Si

Retiene la nota para armar el
clipping correspondiente

y

Realiza dos folocopias de 1a nota
@4 (1 clipping y 1 células Prensa)

Dirige las notas inmediatamente
a los coordinadores de célula 4
en Prensa

Fin
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Inicio

Proceso;

Actividades
Responsable:

Analistas.
DIAGRAMA 4

Lee correos de su
coordinador y subgerente
y atiende los
sefialamientos

!

Captura en el sistemas
Su medio

!

Hace Intelitexpress

|

Avisa a su coordinador
en el caso que tenga
informacion requerida

en
Fvnrese an | inea

Avisa al responsable
de las versiones
estenograficas en caso
de que tenga
informacion
ronnanda tavtiial

Si le corresponde,
mete un programa
virtual al sisterna
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( tnicio )

y

'Proceso: Recorte y

Pegado

Responsable: Analista de

Sintesis
DIAGRAMA 5

Recibe los diarios

acinnadns nara recnrtar v

y

Reproduce

fotocopias de
primeras planas para
coordinadores Y
subaerentes ]

Revisa la informacion del
diario  asignado  para
identificar a primera vista

lne rlientae a infarmaciAn

]

Recorta y edita las notas de
los diarios revisados en el
formato correspondiente

v

Aglutinan las notas editadas
para dirigirlas at coordinador
de Sintesis

29



N T B 48

Requerimientos de

Radioy TV
Responsable;

Encartado de Stock

DIAGRAMA 6

Recibe requerimiento
de Atencién a
Clientes
a través de los
formatne

y

Identifica informacién
solicitada

y

Elabora producto
solicitado

\

Entrega a
distribucién
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Estehko’gréficés :

RéSpénSab/e:'A’halista TV

“Diagrama .7

Identifica
video en archivo

A 4

Enciende equipa (TV

videogr'abadora
y grabadoras 2)

y

Spotea video
hasta encontrar
informacion
requerida

Introduce video con
contenido en
videograbadora

dentifica la nota y la
reproduce para
grabar
audio en grabadora

Abre plantilla de
versiones
estenograficas

(Estala
informacion

Notifica
Atencion a Clientes

Saca audio grabado
y lo reproduce
en grabadora de
spoteo

Captura informacién
textualmente en

P

Awvisa a Distribucion

y

Guarda el documento
corregido en carpeta
de versiones
estenogréficas

Enviaa
Controt de Calidad
para su revision
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Proceso:
Estenograficas
Responsable:
analistas de

Radio
Escucha una DIAGRAMA 8
nota de
cliente
Avisa al
encargado de
stock y
entrega
Al aurdin
El encargado
de
stock abre la
plantilla
a iniria
Escribe la Guarda e!
leyenda LEs nota documento
“estenografica” |4 de Telmex enla
para diferenciar ? carpeta
Telmex
v Vacuna
Guarda el documento el documento
en la carpeta
Intelitexpress

Lo envia por
correo electronico
Fin al cliente
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Intélitexpress ==+ -

Responsable: Analistas
Diagrama 9

Identifica cliente
en noticiaria

Abre

plantilla
Intélitexpress

Llena plantilla con
la informacion y los
criterios
carrespondientes

y

Deposita
Intélitexpress
en carpeta de red
para
hararla lleaar al

ni



Responsable Anallstas
Diagrama 10 .=

Express en Linea

Identifica cliente
en noticiario

informa via telefdnica

o
beaper al cliente
informacion que

Adacen

I
i

Liena plantilla Express
y deposita en
carpeta

Llena plantilla de
registro de
Express

¢Cliente
requiere
infarmacian

Se envia
e mail al cliente
con informacion

FIN
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6.6. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS Y TECNOLOGICOS

Intélite Medios esta compuesto, en su gran mayoria, por pasantes o licenciados de
la carrera de ciencias de la comunicacidn, periodismo o afin, que tienen
conocimiento en ciencias sociales, asi como del entorno nacional e internacional,
identifican elementos basicos de los géneros periodisticos, tienen buena
ortografia, redaccion y sintaxis y manejan paqueteria de Word e Internet. En total,
Intélite Medios cuenta con el siguiente personal:

PUESTO NO.
Director de 1
Empresa :
Asistente General B 1
Subgerentes i . J
Coordinadores | 17
Analistas 119
Capturista | 1

Actualmente, la empresa esta en proceso de reclutar mas analistas para el area
de Radio, ya que existen algunas vacantes que no fueron cubiertas de personas
que dejaron el trabajo, esto aunado al ultimo recorte que se hizo en enero de
2001. En general, faltan mas personal en todas las areas, tanto en la area
operativa como en las nuevas subgerencias. pero debido a la mala situacion
econdmica por la que el carporativo dice estar pasando. no se autoriza la
contratacion de personas para hacer el trabajo mas eficiente

En cuanto a los recursos materiales. Intélite Medios cuenta con el equipo
suficiente para el desarrollo del trabajo, sin embargo. el problema se encuentra en
que dicho equipo no es el mas adecuado para la calidad y rapidez con la que se
debe entregar el trabajo a los clientes; sin embargo, por el problema econdmico no
se adquieren procesadores de informacidn mas veloces ni grabadoras
profesionales o editoras para la grabacidon de audio y video con calidad

Con la reciente llegada del director de medios, se empezo a trabajar en proyectos

para eficientar los procesos, lo que incluye la introduccion de equipo y programas
de computacion nuevos,; sin embargo, aun no es aprobado por Direccion General
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y -Administracion- del - corporativo; -Los ‘recursos Materialescon”los~que“cuenta -
actualmente intélite Medios son:

ARTICULO CANTIDAD

Computadoras 60

Copiadoras 10

Impresoras 110

Archiveros 33

Sillas 89

Escritorios 10

Mesas de trabajo 4
(Mamparas T ls T T
Pizarron Y

Librero

Esquineros

Siilén ejecutivo negro 1

Mueble con repisa B
Tablones de trabajo 7

Decaodificador MVS N E
Decodificadores de Cable |4 )
'Direct Tv. 2T w”'"g

Decks

14
DUy R UVURY U ——
VEeogratfdoras , 16 '
! Decodificadores SKY 14 |
fRadiograbadoras i [51 T 7
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6.7. ESTRUCTURA FORMAL DE PODER // AUTORIDAD

En cualduier tipo de organizacidn “La coordinacién de las actividades exige que
alguhos mandes y otros obedezcan" (Mayntz;1990:125). En Intélite Medios, la
forma de lograr una adecuada cooperacion y funcionamiento de cada uno de sus
miembros o grupos de trabajo es a través de una autoridad estructurada
legitimamente, pero que también incluye ciertos rasgos caracteristicos del poder
puro.

Segun Shein (1982:25), la autoridad legitima implica que los subordinados
obedecen los reglamentos, las leyes y las drdenes voluntariamente porque
aceptan también el sistema por medio del cual se llegd a esos reglamentos.

Desde el momento en que un empleado de Intélite firma su contrato, acepta
voluntariamente cumplir con el reglamento de trabajo y acatar las ordenes de sus
superiores, asi como seguir al pie de la letra el manual de procedimiento del area
a la que pertenecera y el estilo que la empresa utiliza para transformar la
informacioén.

Intélite Medios, por su reaccidn imprevisible ante situaciones cambiantes,
corresponde al tipo de organizaciones estructuradas jerarquicamente, que tienen
canales de mando que van de arriba hacia abajo; por ejemplo, en Direccion de
Medios se toman las decisiones sobre las actividades encaminadas directamente
al objetivo.

Los subgerentes poseen autoridad delegada para tomar decisiones sobre la
ejecucion y actividades mediatas, bajo autorizacién de Direccion, y los rangos
inferiores como coordinadores y analistas ejecutan las actividades y obedecen las
ordenes de los superiores. Es pertinente recordar que las decisiones que tome el
director de medios dependen de las instrucciones del director general de!
corporativo Intélite, en donde esta centralizado el poder.

Por otra parte, los rasgos que se observan de poder puro (Shein;1982;23) en la
empresa son consecuencia de la forma en que se toman las decisiones en el
corporativo Intélite y la forma en que se hacen cumplir los reglamentos;
especificamente se manipula el premio o castigo, asi como la informacién y se
imponen los directores de empresa y al personal que ocupa subgerencias. No
existe un proceso democratico de eleccion ni un proceso reglamentado que siente
las bases para que una persona ocupe dichos puestos.
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Por todo el edificio hay camara de video quevregistrahjlas entradas y salidas del
personal, lo que permite manipular los castigos. por llegadas tarde e inasistencias,
los cuales consisten en descontar dias o medios dias de salario. También sirven
para verificar si se esta haciendo un adecuado pago de horas extras al personal
que trabaja turno y medio.

La forma de manipular la informacién es no transmitiéndola al empleado; hasta
hace un tiempo, parecia secreto de Estado el hecho de que Intélite se convertiria
en un corporativo y la inyeccidn de capital que hubo de socios como Grupo Carso.
Otra forma de manipular la informacion es transmitiendo verdades a medias o
mentiras como que se homologarian salarios de los empleados, los cuales en mas
de un afio no han sido modificados por la situaciéon econémica de la empresa, o
que se realizarian exdmenes para colocar por categoria a los empleados, |10 que
sirvio para justificar el recorte de personal que se hizo en enero.

6.7.1. GRADO DE CONTROL

“La palabra control hay que entenderla en el sentido anglosajén, como poder de
mando y de dominacion y no en el sentido de verificacion” (Mayntz;1990:129).
Segln Mayntz, el mejor métodao para representar el grado de control es {a llamada
Curva de Control, la cual expresa cuanto control ejerce un grupo determinado a
una instancia determinada sobre otros grupos o sobre otras instancias en una
organizacion. Las curvas de control mas utilizadas son las democraticas,
autoritarias. de laissez faire y la poliarquica.

Por sus caracteristicas, las curvas que mejor representan la forma en que se
ejerce el Control en Intélite Medios son la autoritaria y la democratica. En la
autoritaria (Fig.6), domina la cabeza de la organizacion, en este caso el director de
medios, y en la democratica (Fig 7). la mayor influencia la ejercen los simples
miembros

A pesar de ser los polos opuestos, en Intélite Medios ambas formas se ‘fusionan,
ya que aunque el director de medios toma la decision final es democratico y pide
opinion a los subgerentes en reuniones constantes para revisar las actividades y la
forma de mejorar las mismas.
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En cuanto a la forma de controlar las actividades, los subgerentes ejercen un
control mas autoritario puesto que transmiten las decisiones consensadas entre el
director y los mandos medios, sin oportunidad de modificar estas ordenes; sin
embargo, cada subgerente tiene un estifo particular de hacer cumplir estas
ordenes.

Curva Democratica (Fig 6) Curva Autoritaria (Fig 7)

6.7.2. MOTIVACION

La motivacion es un estimulo que influye en el personal de una organizacién para
que trabaje con un mejor desempeiio, a través de la satisfaccion de sus
necesidades. Segun Maslow (Salaman;1984:718), la motivacion del individuo se
logra una vez que estan satisfechas sus necesidades basicas y busca la
satisfaccion de necesidades mas elevadas, como la realizacion del ego.

En Intélite Medios, la unica motivacion formal que existe es el salario y es preciso
decir que no se considera como tal entre los empleados por que el trabajo en esta
empresa no es bien remunerado y constituye una de las razones de |a rotacion del
personal, segun la encargada del area de Reclutamiento, alrededor de seis
personas al mes. No existen recompensas econémicas ni de otra indole, como
dias libres por puntualidad o por ser el mejor analista del mes.

Los empleados tienen derechos a sus dias de vacaciones al primer ano de haber
ingresado a la empresa y en caso de que esta se encuentre :bien

economicamente. a final de afo otorga un bono compensatorio a sus asociados 0. ...

empleados. También cada afo se realiza un evento para festejar el anlversarlo de'
la organizacion, que consiste en una comida o cena.

1



Hasta hace un tiempo se realizaban seguimiento persbnalizados a los empleados,
los cuales consistian en revisar el trabajo de cada uno para verificar la calidad y
errores en cuanto a dedazos, faltas a las normas de redaccion, ortografia,
contenido, clasificacion, taxonomia y puntualidad, con el fin de clasificar a
coordinadores y analistas en categoria A, B, C o D para otorgar diferentes salarios
segun la letra.

Esto nunca se aplicd formalmente, sélo se llegoé a aplicar por relaciones entre
analistas o coordinadores con personas que ocuparan puestos claves que
autorizaban el ascenso y por tanto el aumento. Esta situacion trajo como
consecuencia que actualmente en la empresa existan salarios dispares entre
puestos con la misma categoria.

Las necesidades fisiologicas o basicas del trabajador se satisfacen unicamente
con brindar empleo y salario por parte de la organizacion, la necesidad de
seguridad se da incompleta con un seguro médico que abarca solamente gastos
mayores y por el que se le descuenta al empleado. La necesidad de pertenencia
sOlo se logra en grupos informales y muy pocas veces en grupos formales; no se
cumple la necesidad de reconocimiento de ninguna forma al trabajador y por lo
tanto tampoco se cubre la necesidad del ego.

En cuanto a la motivacién informal, ésta se da dependiendo del subgerente o
coordinador de area, pero generalmente se tiene flexibilidad con los empleados y
se cubren u ocultan fallas menores al reglamento interno y con esto se evita las
sanciones econdmicas. También se tienen consideraciones especiales con
empleados que tengan algun conflicto personal y se organizan dias libres para que
los empleados puedan descansar por turnos mientras sus companeros cubren la
falta absorbiendo el trabajo del que falté con conviccidn y no por imposicion.

No hay recompensas econdmicas informales,; sin embargo. este tipo de motivacién
y flexibilidad que existe en Intélite Medios hace que el empieado se comprometa
con su coordinador o subgerente y no deja el trabajo ante tal presion que existe
por parte de Administracion y Recursos humanos de! corporativo Intélite.

Los miembros se promueven segun se observen los resultados del seguimiento
personalizado basandose en su desemperfio laboral, pero actualmente no se ha
autorizado ningun ascenso ni aumento de salario por la falta de recursos
economicos para hacerlo.
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6.8. ESTRUCTURA FORMAL DE COMUNICACION
La comunicacién dentro de una organizaciéon consiste en la transmisién de

ordenes, mandatos e informaciones necesarias para tomar decisiones o realizar
actividades con miras a un fin (Mayntz;1990:116).

En Intelite Medios, al ser una estructura jerarquica, la comunicacion discurre en
sentido vertical de arriba a bajo y es transmitida en forma oral, por teléfono o por
correo electrénico, cuando se trata de ordenes o notificaciones, cuando se trata de
informes de actividades, especificamente de coordinadores o subgerentes y de
éstos a Direccidn de Medios, la comunicacion es de abajo hacia arriba, también de
forma vertical.

La comunicacion que se da entre subgerentes es horizontal y en ocasiones
también la que se dan entre los subgerentes y el director, principalmente en
reuniones para analizar el desarrollo de los procesos o actividades de cada érea.

Entre coordinadores no existe comunicacién formal, sélo informal y entre analistas
mas bien se da segun los grupos informales que estan constituidos generalmente
-por area; el tipo de comunicacion que existe entre ellos es horizontal.

“Las estructuras de la comunicacién no siempre necesitan estar descritas con
palabras, pues también pueden estar representadas graficamente”
(Mayntz;1910:119). La teoria matematica de los grafos se utiliza para poder
representar adecuadamente la forma en que se comunican los miembros de la
organizacion.

En intélite Medios, no existe una estructura formal de comunicacion apenas en
este momento se empieza a estabilizar la empresa, por lo que para el andlisis en
este apartado se tuvo que deducir conforme a la experiencia y comentarios de
personal de la organizacion. Segtin los modeios que Mayntz presenta construidos
con la teoria de grafos, el modelo en forma de arbol representa la forma vertical en
que se da la comunicacion en esta organizacion (Fig 8).

La informacion que reciben los miembros es escasa o casi nula, en ocasiones no
ha sido suficiente para desempefiar sus actividades, por ejemplo, el no transmitir
requerimientos de un cliente nuevo oportunamente y con esto no darle tanta
importancia a la informacion de su interés como se deberia.



Los rangos inferiores no estan al tanto ni si qunera de cuales’ son Ios objeuvos o ﬂn
de la empresa, saben la necesidad de entregar su trabajo puntual T y con el
formato correspondiente pero no saben con que fnahdad - 3

Tampoco estan enterados de Ios nuevos proyecto
trabajo y con esto lo que se logra es que exista un baJo nlvel de CO{T‘IPI’O[TIISO con
la empresa. Los mandos medios si poseen cas: toda la ero no estén
autorizados a transmitirla. : B

Como veremos en la Figura 8, la estructura que formalrhent -dicetener’ Intélite
para comunicarse es vertical, el director general transmne Ios mensajes a los
directores de cada empresa, este a su vez los transmite- a sus subgeremes
quienes lo comunican a sus coordinadores y fmalmente la mformacuon llega hasta
los analistas y no existe retroalimentacion. -

Esta estructura no se respeta, existe un tipo de desorden vquefparte desde los
directivos quienes suelen solicitar algun requerimiento e'n‘éSpeciéI sin respetar el
orden jerarquico, fo que en ocasiones produce malos entendldos entrega tardia
del requerimiento y sin nadie que se haga responsable ‘de estos errores

ESTRUCTURA FORMAL DE COMUNICACION S
EN INTELITE MEDIOS (Flg. 8)




-6.9.- PROCESO FORMAL DE RECLUTAMIENTO -~

“La organizacion es un plan de actividades humanas que no empieza a funcionar
hasta que no haya reclutado las personas que van a desempenar los diversos
vrole'sfo a realizar las actividades previstas. El primer problema humano en
‘c'ualq'uier organizacion es como reclutar empleados, seleccionarlos, entrenarios,
socializarlos y asignarlos al cargo para asegurar la mayor eficiencia”
(Shein;1982:19).

En la empresa Intélite Medios, el proceso de reclutamiento no se describe en
ninglin manual de procedimiento, pero se encuentra formalizado ya que consiste
en una serie de pasos rigurosos por los cuales debe pasar cualquier aspirante a
ocupar algln cargo en el area operativa.

El proceso se divide en dos etapas, la primera la realiza el Area de Reclutamiento
de la Direccion de Administracion Generai del corporativo, cuando recibe alguna
requisicion de personal. Esta etapa consiste en la recepcion de curricula en las
oficinas de Intélite, los cuales liegan constantemente debido a que la empresa es
conocida en el medio, o mediante anuncios en el periédico.

Posteriormente, se reune un grupo de diez personas a quienes se les da una
platica de lo que es Intelite, caracteristicas basicas del tipo de trabajo, horarios a
cubrir y honorarios que percibiran. Después se les realiza un examen de
conocimientos generales, de ortografia, redaccion, periodismo y examenes
psicométricos. A las personas que aprueben el examen, {a psicologa o encargada
de Reclutamiento dei corporativo les realiza una entrevista para conocer sus
gustos, intereses y expectativas laborales.

Después de estas entrevistas, empieza la segunda etapa del reclutamiento o
seleccion de personal en la Subgerencia de Capacitacion y Recursos Humanos de
la empresa Intélite Medios En esta etapa, los aspirantes realizan una practica
sobre las actividades del area a la que pertenecerian durante tres dias, tiempo en
el que se les se les introducen los criterios de la empresa y se evalla diariamente
como aplican estos criterios. su capacidad de sintesis, rapidez y redaccion.

Si aprueban durante los tres dias las evaluaciones, tienen que cursar un taller en
donde se hace un repaso de los elementos de redaccion y ortografia, que ya
deben conocer puesto que los aspirantes son pasantes o estudiantes de
Comunicacion, Periodismo o una carrera a fin; se les entrena sobre las normas de
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redaccion de la empresa y se evalla nuevamente para seleccionar a los mejores.’
Finalmente los seleccionados son entrevistados: por el --Subgerente: de
Capacitacion y se les asigna un cargo en el area que requiere de personal.

El proceso de induccion es muy escueto, por lo que actuaimente se trabaja en un
taller de induccién del personal, que se tiene previsto implementar en agosto de
2001. El proceso de entrenamiento también es breve, por lo que se debe pulir en
la practica laboral. En cuanto al proceso de socializacion, no existe ninguna
dinamica de integracion, ésta se da por compaierismo, por la buena aceptacién
de los miembros que ya tienen tiempo hacia los nuevos.

El proceso de reclutamiento formal adecuado para seleccionar personal capaz; sin
embargo, no existe personal suficiente para realizarfo, puesto que se cuenta sélo
con una persona en el area de Reclutamiento de Administraciéon para hacer esta
labor y una persona para seleccionar y entrenar a este personal, que es el
Subgerente de Capacitacion y Recursos Humanos.

Se arrastran muchos vicios por costumbres anteriores en el proceso de
reclutamiento y la forma en que se realizaban movimientos de personal en las
areas, por lo que en este momento existen problemas administrativos que impiden
la realizacién de mejores cursos de integracion, induccién o entrenamiento para el
personal nuevo. Intélite no ha dejado de reestructurarse desde sus inicios, por o
que es necesario que se establezca y se puedan impiementar mejoras.

Si existen perfiles, ya se habia mencionado, que describen las caracteristicas que
deben cumplir subgerentes. coordinadores y analistas. Estos ya fueron descritos
en el apartado de organigrama. por lo que no se vuelven a incluir en éste.

Segun la encargada de Area de Reclutamiento. el indice de rotacién de personal
es muy bajo. pero aquellas personas que dejan Intélite lo hacen porque les resulta
dificil cumplir con los horarios, algunos inician su jornada durante la madrugada y
otros la terminan durante la misma. otra causa es €l cansancio que el tipo de
trabajo llega a ocasionar, por mejores oportunidades de trabagjo o cambio de
residencia.
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~.6.10. ESTILOS GERENCIALES

Seglin Schein, para entender la organizacian se deben delimitar las bases de la
autoridad legitima, es decir, las bases sobre las cuales los miembros de una
organizacion llegan al consenso voluntario de someterse a la autoridad y sefala
que el mejor andlisis sobre estas bases de autoridad fue realizado por Max Weber,
quien utilizé estos conceptos para tratar de entender la evolucion de los sistemas

politicos (Shein;1982:24).

Los tipos de autoridad que expuso Weber son: el tradicional, el legal, el
carismatico y la autoridad racional por especialidad. En Intélite Medios, el director,
subgerentes y coordinadores ejercen la autoridad de forma legal, la cual les fue
conferida al ser designados en tales puestos.

El director obtuvo la autoridad de forma racional por especialidad, ya que es un
pericdista con experiencia en este campo y por que asi lo decidid Direccion
General; la forma en que ejerce la autoridad es legal por el poder que le confiere
su cargo. En el Capitulo 3, en el que abordaremos los recursos de los actores,
ahondaremos sobre la autoridad de este director, por lo pronto, aclaramos que
esta informacion se obtuvo a través de una platica informal con personal allegado
a &l como subgerentes de Medios.

El tipo de autoridad que ejerce el subgerente de Medios Electronicos es del tipo
legal-carismatico. ya que pesar de que no fue elegido por sus subordinados, es
aceptada su autoridad y tiene la lealtad de sus empleados por la relacion personal
que entabla con los mismos. ‘

En el caso de la Subdirectora de Medios obtuvo la autoridad legaimente por
ascender al puesto durante una reestructuracion que hubo en la empresa y sus
subordinados le reconocen la autoridad por el simple hecho de ocupar ese puesto.
Este es el mismo caso del Subgerente de Capacitacion, obtuvo la autoridad
durante una reestructuracion de forma legal y como tal se le reconoce.

En cuanto a la Subgerente de Operaciones, es de tan reciente creacion su puesto
que ni siquiera tiene subordinados, por o que aun no se puede determinar el tipo
de autoridad que ejerce. Lo unico que se puede decir es que obtuvo el poder de
forma legal y por especialidad, ya que su experiencia en el area de Medios le hizo
llegar a ese puesto.



7.AREAS DE ATENCION URGENTE, PROBLEMAS GENERALES YPOSIBLES"?‘ -
SOLUCIONES o A

durante la exploracuon del objeto de estudio intélite Medios y de las areas que, :
necesitan mayor atencion, porque en ellas residen estos problemas detectados o" :
porque de ellas depende el bienestar de otras areas. ; i e

Se realizd una reflexion del porqué surgieron estos conﬂlctos duranle Ia realnzacxon_f :
de los procesos de la empresa y se ofrecen posibles solucmnes asi-como se.
presentan algunos proyectos que se piensan implementar para dar solucion a los
vicios que viene arrastrando la organizacion. . : >

Las areas de Intélite Medios que en este momento necesitan atencién urgente son
las dos nuevas subgerencias que apenas se estan formando; en el caso de la
Subgerencia de Operaciones, !a cual esta formada por una sola persona, tiene a
su cargo demasiadas actividades y por lo tanto es imposible que saque todas y
cada una de sus responsabilidades con |a calidad, eficacia y rapidez que este tipo
de trabajo amerita.

A esta subgerencia se tiene que asignar mas personal especifico para cada
responsabilidad, por ejemplo, una persona que atienda las necesidades de los
clientes de Intélite Medios, se interrelacione con el Departamento de Ventas del
corporativo y con el personal operativo para verificar que se procede conforme a
los criterios de la empresa para dar el tratamiento especial a la informacion de
cada cliente.

Otra persona debe estar encargada de vigilar y dar seguimiento a los nuevos
proyectos, otra que se encargue de la administracion de catalogos y logisticas y
finalmente que la subgerente sélo coordine y asigne funciones a sus subordinadas
y tal vez esté a cargo del proyecto regional.

En cuanto a la Subgerencia de Capacitacion y Recursos Humanos, se tiene el
mismo caso. ya que una sola persona esta al tanto de la administraciéon del
personal, compuesto por mas de 150 personas y ademas tiene a su cargo la labor
de capacitar y reclutar a nuevo personal. Por su fuera poco, debe coordinar y
capacitar a los correctores de estilo de la empresa.

16



Esta drea debe tener personal encargado Unicamente de la labor de recursos
humanos, como altas y bajas del personal, vacaciones, honorarios, horas extras;
por lo menos con una persona que se encargue de esto se sacaria el trabajo mas
eficientemente. Otra persona deberia estar encargada Unicamente de
reclutamiento y capacitacion y otra encargada de calidad o correccion de estilo en
esa subgerencia.

Por lo que respecta a las otras dos subgerencias, Medios Electrénicos y Prensa,
ya se tienen localizadas algunas de las areas de atencion urgente y en la solucién
de sus problemas es que planea su estralegia el nuevo director de Medios. Por
ejemplo, radio era una de las areas de electronicos que mas conflictos daba por la
falta de personal, de equipo eficiente para grabar y monitorear noticieros de radio,
pero se pretende adquirir software de grabacién y edicion de voz para mejorar los
procesos; ademas se esta contratando mas personal para esa area.

En cuanto a Prensa, el foco de atencion se centra en Sintesis, en donde el tipo de
personal existente consiste en personas con estudios minimos de secundaria, que
en ocasiones, por su limitado contexto politico y econdmico, no detectan
informacién valiosa para algunos clientes ocasionando quejas de los mismos por
la omision o falta de notificacion de dicha informacion.

Se pretende contratar personal calificado para la realizacion de este trabajo. sin
embargo, se considera que una adecuada capacitacion, aunada a la experiencia
que ya tienen los analistas de Sintesis, podria eliminar este conflicto. Para Prensa,
se tiene contemplado digitalizar el area para diciembre y con esto acortar los
tiempos que los analistas pierden al capturar la nota en vez de sdlo editarla al
enviarselas ya escaneada.

Otra area de atencion urgente es television, ya que a pesar de siempre haber sido
un area eficiente, estd dejando decaer su calidad por la falta de motivacién que
existe entre todos los empleados de esa area y las constantes contingencias las
que se ha enfrentado durante este afio. Mas que nada falta de personal por
enfermedad o cuestiones personales, lo que origind una carga de trabajo y la
entrega tardia y deficiente de la sintesis de programas.

Al parecer no se tiene contemplado ningin proyecto para esta area, ni siquiera
para los transfer de video, los cuales se entregan de mala calidad por la falte de
equipo de edicion para las grabaciones profesionales. )



En:cuanto a-los problemas detectados a= contlnuacmn se- enllstan Ios mas-
relevantes con sus posibles so!ucaones f [ :

. No se transmite por la via formal el ideario de la organizacion, lo que origina
una falta de compromiso por parte del émpleado, no existe identificacién con
los fines de la empresa y se trabaja’sin saber adecuadamente para qué. Es
necesario un curso de induccion a los nuevos empleados y reuniones formales
con los empleados antiguos para transmitirles los valores, misién, visién y
objetivos y hacerle sentir que son parte importante para alcanzar los mismos.

* Una vez que son transmitidos los objetivos, estos se deben llevar a cabo con
muestras visibles para el empleado, es imposible decir que uno de los objetivos
de la empresa es contribuir al desarrollo personal de sus miembros si no
existen ni salarios justos, ni motivantes, ni reconocimiento a sus actividades.

e No hay suficiente informacion de los puestos directivos hacia los rangos
inferiores sobre la situacion por la que atraviesa la empresa, ni los proyectos
que se tienen para cumplir con el objetivo econdmico que eleve el compromiso
de estos para realizar un trabajo de calidad. Es necesario crear canales de
informacion y establecer fechas continuas para comunicar al empleado lo que
sucede y darle la oporiunidad de expresar sus quejas o propuestas.

e En ocasiones. se dan avisos sobre cuestiones que afectaran al empleado de
manera directa y no se le da la oportunidad de eleccién mas que la de
abandonar el trabajo si asi lo desea, se le hace sentir que es reemplazable y
se le hace saber de manera despética la facilidad para sustituirle. Seria
preferible explicarle el porqué se llegd a tal decisidn, asi como tomar en cuenta
las opiniones de los miembros para tomar dichas decisiones.

« Ha habido demasiadas reestructuraciones en la empresa, (o que hace de su
estructura una masa de muchos ingredientes que aun no tiene forma. Es
necesario que se estabilice y se depuren los procesos para encontrar el que -
sea mas efectivo y trabajarlo hasta perfeccionarlos.

» No hay recursos humanos suficientes para tantos procesos y para cumplir con
los compromisos que los directivos pretenden echarse encima,  es decir,
comprometen un super servicio de calidad y rapidez sablendo que no cuentan
con los elementos para ello. : ‘

ns



_La empresa dice estar en una mala situacion econémica y por elio no contrata
personal ni suben los salarios, pero se contradice en sus acciones al gastara
millones de pesos en remodelaciones y equipo costoso para algunas de las
empresas del corporativo, con e! fin de cubrir todas las areas posibles de
informacion. :

Los directivos tendrian que elegir entre abarcar un mercado muy amplio.y
ofrecerle un servicio regular entre ofrecer un servncm de caltdad aun mercado .

mas selecto.

No se puede trabajar adecuadamente con eqmpo obsoleto y Iento si Io que se
ofrece a los clientes es la informacion minutos después de -haber ' sido
transmitida. Es necesario adquirir equipo eficiente. : ‘

La forma de control que se quiere establecer es de terror y despética,
particularmente en Administracion general del corporativo. Se debe tener claro’
que para obtener una respuesta mas efectiva a los empleados no debe
amenazarseles con demandarlos por utilizar papel del bafio mas de lo
necesario o cuestionar la capacidad de un coordinador que solo busca el
bienestar de sus subordinados demostrando la efectividad de su trabajo, al
pedir en publico aumentar las promociones para estos.

En cuanto a intélite Medios en particular, esta empresa tiene problemas de
comunicacion con el area de Ventas del corporativo, la cual no sabe nada del
tipo de trabajo que se hace en medios ni los procesos de transformacion de la
informacioén, pero aun asi compromete a los clientes servicios haciendo quedar
mal al personal de esta empresa. Es necesario que los vendedores reciban
capacitacion sobre lo que hace cada una de las empresas y no solo de
estrategias de venta para que sepan lo que estan vendiendo.

En Intélite Medios. se arrastran una serie de vicios que se dieron por
direcciones anteriores, en donde no se respetaba |a autoridad y se saltaban las
ordenes del jefe inmediato por amiguismos con personal en puestos
superiores, lo que también trajo consigo puestos similares con salarios
dispares y con esto inconformidad.

Actualmente se trata de establecer un proceso formal para canalizar con la
persona adecuada las necesidades pero aun esto estda en proceso de

adaptacion
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e No se le da seguimiento a los proyectos ni se evalla el resultado de los
mismos. En ocasiones, en Medios se inicia proyectos pero la llegada de un
cliente especial que amerite toda la atencion de los empleados hace que
abandonen el proyecto y que ni siquiera se retome de nuevo. Es cuestion de
priorizar lo que a largo plazo traera a la empresa mayores beneficios.

 No existe un adecuado sistema de legitimizar la autoridad, lo que hace que los
miembros tengan dificultad de obedecer las ordenes de un jefe impuesto por
dedazo. Es necesario respetar las lineas y poner en los puestos de rangos
superiores al personal que se lo haya ganado por la calidad de su trabajo.

» No existe motivacion formal en la empresa, el personal permanece por la
seguridad que en cuenta en sus grupos informales vy la flexibilidad informal que
hay en Medios, asi como la oportunidad de estar bien informados a través de
noticiarios o medios escritos. Es necesario establecer dinamicas de integracion
con el fin de que, por lo menos en los grupos informales, se encuentren
motivantes suficientes

8. DEFINICION BASICA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE INTELITE

“La cultura organizacional se refiere a los valores, creencias y vpr'incip‘ios'
fundamentales que constituyen los cimientos del sistema gerencia“ de una
organizacioén, asi como al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que
sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos” (Denison;19381:2).

En Intéhte Medios. la cuitura de fa organizaciéon no se puede analizar desde los
principros fundamentales que la constituyen, como son sus valores y objetivos. en
general su (deario organizacional, ya que no se trabaja en funcidén de los mismos.
Formalmente, como ya se ha explicado, casi ningin miembro de la organizacion
los conoce. a pesar de que es sabido, como sefala Daniel Denison, que la
efectividad se encuentra en funcion de los valores y creencias que son
desempenados por los miembros de una organizacién.

Segun esta definicion de cultura organizacional se puede analizar las conductas

gerenciales o en general de sus miembros para determinar su cultura. Intélite
Medios esta estructurada de forma jerarquica por lo que unos tiene que mandar y
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otros obedecer, y estas ordenes que se.dan en esta empresa estan supeditadas
por los intereses y deseos del grupo directivo de la organizacién.

En este grupo se centra la toma de decisiones, la informacion, las "ideas" y se
encuentra muy cerrado ante las propuestas de personal inferior; este tipo de
actitud segin Zaleznik (Morgan;1998:207), se puede entender como un temor de
los dirigentes a aceptar ayuda o consejo de un subordinado porque siente

amenazada su autoridad.

Por lo tanto, los empleados perciben que no son reconocidos laboraimente y
centran su ansiedad hacia este grupo; sin embargo, permanecen en el empleo sin
movilizarse para conseguir mejores condiciones laborales o mejores opciones en

el exterior.

Intélite Medios ofrece la optimizacion del tiempo y la transformacién de la
informacion en conocimiento a los clientes, pero todos sus miembros saben que
no se logra esto y conoce las causas; sin embargo, a menos de que quieran
perder su trabajo, siguen trabajando bajo esas premisas. E! contro! se ejerce con
castigos economicos, que es donde mas le afecta al empleado pero no se aplican
el control rigido en cuanto a los procesos de trabajo, entonces esto de los
descuentos no tienen el efecto buscado.

El tipo de organizacién al que nos enfrentamos es una empresa en busqueda
constante de algo que no se ha percatado que tiene en su personal, el empleado
es considerado como reemplazable si no conviene a los intereses, sin darse
cuenta que es el elemento mas importante y valioso de la empresa, que con los
elementos necesarios podrian obtener mucho mas de lo que aspira actualmente

Medios

Los problemas de las organizaciones son consecuencia de quienes las dirigen, en
este caso. el director general en sus discursos sobre la organizacion ideal que
pretende alcanzar, reconoce que el valor de su empresa la tiene el personal y se
nota en su trato hacia la gente; sin embargo, su equipo cercano de trabajo no
considera lo mismo y han hecho que Intélite sea una contradiccion entre lo que se

dice y lo que se hace.



9. ESCENARIO DE LA ORGANIZACION

Como ya se menciond Intélite es un sistema que vive en constante adaptacion,
producto de continuas reestructuraciones en busca, segun sus directivos, de
conseguir que se cumplan sus objetivos, por lo que todas y cada una de la
empresa del corporativo necesitan atencién urgente en todas sus areas.

En Intélite Medios, el objeto de estudio de este trabajo de investigacion, por ser ta
empresa o el drea mas antigua de la organizacion, es la que mas se ha visto
afectada por estas reestructuraciones y a la vez ha sido una de las menos
favorecidas por estos cambios. Pareciera que los directivos olvidan que esta area
es la que nutre a la mayoria, si N0 es que a todas las empresas y sobre la cual
deberian orientar sus esfuerzos por mejorar su situacion.

A partir de que se decidio separar a Intélite en siete diferentes empresas y darles
supuesta autonomia, se ha buscado ofrecer a los clientes Soluciones Integrales
para una Comunicacién Estratégica, pero es contradictorio ofrecer algo que no se
conoce en la empresa: la comunicacion estratégica, que si se aplicara haria de
esta organizacion la mas exitosa en el mercado en que pretende posicionarse
como el centro del conocimiento.

Se buscan soluciones a los problemas de Intélite en el exterior y no se observa
objetivamente que se debe partir desde su interior para ser todo lo que pretende.
Los directivos de Intélite deben buscar la cura a la organizacion enferma por la
presion a la que son sometidos sus miembros para cumplir los intereses
particulares de unos cuantos y sacarla de desastre en el que se encuentra.

Efectivamente. considero que la empresa tiene posibilidades de ser la mejor

opcion, porque como corporative no tiene competencia alguna y esto lo debe .

aprovechar al maximo para colocarse y lograr el esplendor que busca.

Intélite es un sistema viviente como un cuerpo humano cuyo cerebro es iai
direccion general e Intélite Medios el corazén que bombea Ia sangre para~

mantener en funcionamiento de los demas o6rganos. La sangre en este caso es la
informacion que cada empresa transforma en conocimiento. s




10. CONCLUSION ~ -~ - -

El estudio de la dimensidn formal de Intéhte Medlos da cuenta de su estruciura
semirigida, - la cual apenasse encuentra en proceso de’ formallzacaon por los
recientes reestructuraciones que se han hecho en el corporatavo Imehte ‘como
respuesta al entorno. : S SR g .

intélite Medios es un sistema’que pertenece aln grupo de empresas :que s
encuentran interrelacionadas entre sl ‘para’ brindar soluciones integrales" a 'sus
clientes, por lo que los cambios han sido respuesta a las exigencias que trae
consigo el compromiso de satisfacer las necesidades de sus clientes.

Con la llegada del nuevo director de Medios, se busca la formalizacién de
procesos, asi como hacer respetar las instancias correspondientes, lo cual, en la
practica, tal vez no sea lo mas adecuado por el tipo de trabajo que se realiza en
Medios y por ia forma tan imprevisible como se decide que se dé respuesta a una
contingencia. Por otra parte, serd favorable para acabar con los vicios que la
empresa viene arrastrando

Mientras no quede bien definido en Intélite corporativo la necesidad de autonomia
financiera entre las empresas, las actividades, y por lo tanto los resultados,
estaran predeterminados por Direccion y Administracion General, lo que constituye
una limitante para el desarrollo adecuado de Medios. Intélite Medios debe tener ia
libertad de marcar sus propias metas y contar con los elementos para alcanzarlas.

Por otra parte. no se debe perder de vista que el elemento humano en Intélite
Medios es valioso y que como tal se debe considerar y ayudar a su desarrollo
personal mediante estimulos econdmicos o profesionales para que su produccion
sea eficiente. Por muy formalizada que estd una organizacion., es imposible
hacerle cumpilir al empleado con su labor bajo condiciones inhumanas. ademas de
que esta forma de trabajo limita la respuesta o retroalimentacién de la empresa
ante su entorno

En el siguiente capitulo, daremos cuenta de comao se llevan a la realidad los
reglamentos y manuales de procedimientos en el proceso de produccion. lo cual
nos permitira determinar si realmente existe congruencia entre lo que Intélite dice
ser y las actividades que en verdad realizan. Este andlisis también nos permitira
determinar la gran influencia de los actores que laboran en Intélite en los
problemas de productividad que se presentan con frecuencia




CAPITULO 3

FUNCIONAMIENTO, GRUPOS Y ACTORES EN INTELITE ;



A diferencia del capitulo 2 de este trabajo de investigacion, en donde se presento
a la empresa Intélite Medios desde su estructura formal, es decir, lo que’la
organizacion dice ser de si misma, en el presente capitulo se presentara el
andlisis del objeto de estudio desde una perspectiva real a través de |a aplicacion :
de técnicas cuantitativas, lo que nos permitira determinar la forma en -que
realmente funciona, asi como detectar algunos problemas en la estructura o -
productividad de esta organizacion, tomando como punto de partida los factores
involucrados directamente en estos conflictos. B

En ia primera parte, se explica la diferencia entre estructura ideal y funcionamiento
real, dandole especial importancia al factor humano, es decir, se aborda la forma
en que interviene el personal de Intélite Medios en el funcionamiento de la
empresa; posteriormente, se retoma el diagrama de flujo ideal que represente las
actividades de produccién que mayor problematica presentaron y se realizd el
diagrama real con el fin de mostrar todos y cada uno de los pasos que tiene que
realizar un analista ante las circunstancias en las que actualmente labora en
Intélite y se mencionan las diferencias entre ambos diagramas.

Una vez enumeradas dichas diferencias, se selecciond un problema a medir con
herramientas como la hoja de inspeccion, el diagrama de causa efecto y la
encuesta de chma organizacional. La hoja de inspeccién se aplicod tanto en
recursos tecnologicos, los cuales determinaran en gran medida el proceso de
produccion en Medios, como en recursos humanos para determinar en cual de las
seis areas operativas se presentaba mayor problema en cuanto al retraso en el
proceso de sintesis de la informacion. '

El diagrama de causa efecto se elabord para representar graficamente los
principales problemas tecnolégicos y de productividad en Medios y debido a que
se considera que ambos problemas medidos no arrojaron las Unicas ni las mas
importantes causas que intervienen en el deficiente funcionamiento de Ia
organizacion. se aplico una encuesta para determinar el clima organizacionai y
recoger las opiniones de los actores operativos que intervienen en el proceso de
producctdon sobre temas como relacidn con sus superiores, productividad.
satrsfaccion y sobre todo comunicacion, la cual es limitada dentro de la empresa y
se considera de vital importancia para el adecuado funcionamiento de la misma.

Ya que fueron aplicadas estas herramientas, se realizé un analisis de !os
resultados, los cuales fundamentan los comentarios sobre la problematica



existente en Intélite la cual se enuncié en los capitulos anteriores; sin embargo, el
analisis no termina en este punto, posteriormente se presenta el estudio sobre
grupos y actores de la organizacion, el cual constituye uno de los puntos
medulares de este capitulo, cuyo principal objetivo es identificar y evaluar la
incidencia de actores y grupos organizacionales en el problema detectado.

Para dicho estudio, la reflexion se basara en los textos de Crozier y Friedberg y
Olmsted, los cuales presentan elementos para el analisis estratégico del actor y la
ubicacion del mismo a su grupo de pertenencia. En estos apartados, se retoman
conceptos como cooperacion, incertidumbre, tipos de poder, asi como definiciones
de grupos y liderazgo dentro de los mismos; estos conceptos fueron abordados
previamente pero en este capitulo se profundiza la explicacion.

En el ultimo apartado, se desarrolla un analisis causal e! cual consiste en la
identificacion de las principales causas del problema analizado con relacion a los
actores involucrados y el grupo al que pertenecen; en este punto se pretende
presentar las conclusiones puntuales a las que se llegd durante el transcurso de la
investigacion realizada durante el modulo 3 del taller extracurricular de titulacion
denominado Funcionamiento, grupos y actores.

1. DIFERENCIAS ENTRE ESTRUCTURA IDEAL Y FUNCIONAMIENTO REAL.

Para poder comprender el funcionamiento real de una organizacion, es necesario
detectar las diferencias entre ésta y la estructura que originalmente se ideo para
llevar a cabo un proceso de produccion; asi mismo, es importante tomar en cuenta
los elementos que influyen en que el funcionamiento real diste mucho de la
estructura ideal de la empresa

En Intélite. la estructura ideal que se tiene en proyecto para la empresa dista
mucho de controlar o modificar su funcionamiento real. Como se menciond en el
capitulo 2. "la estructura es el orden relativamente duradero de las partes de un
todo. es el modelo parcialmente estable de la organizacion” (Mayntz.1990 105) y
precisamente estabilidad es lo que hace falta a esta organizacion. En Intélite, las
reestructuraciones parecen no tener fin y por lo tanto no se puede hablar de una -
estructura estable, ni mucho menos una forma de funcionar constante o siempre
igual; aqui es donde se pueden percibir las diferencias notables entre estructura y
funcionamiento.



En teoria, Intélite dice ser un—corbbratiyb compuesto por siete empresas que se
interrelacionan entre si para ofrecer un servicio integral y cuentan con autonomia
financiera, pero en la practica: esto apenas se encuentra en proceso para
convertirse en realidad y en algunas empresas del corporativo ni siquiera se ha
iniciado dicho proceso y mucho menos se les ha comunicado a los miembros de
las mismas. o S

Intélite es presentado ante los clientes como la empresa de primer mundo que
cubre todos las areas posibles de la comunicacion pero en su interior se enfrenta a
muchos problemas y deficiencias para cumplir eficientemente con las necesidades
de sus clientes. Dentro del ideario de la organizacién encontramos que la visién de
la empresa es contribuir al desarrollo personal y el éxito empresarial, pero esto es
una contradiccion ya que se descuida al personal de la empresa constantemente;
no se le motiva ni se le reconoce su labor e inclusive no se le tiene informado ni se
le da la oportunidad de participar en decisiones que afectan directamente a su
trabajo.

Se considera ta faita de comunicacién como una de las principales diferencias
entre la estructura ideal y el funcionamiento real, ya que al ser una empresa de
comunicacion carece de una estructura formal para comunicar a todos sus
miembros la situacién buena o mala de la organizacién, asi como los objetivos de
la misma o lo que se busca hacer a largo plazo.

St revisamos objetivamente cuales son las causas que originan estas diferencias
encontrariamos que la principal es que las empresas tienen en su interior seres
humanos que “traen consigo muchas acltitudes. sentimientos y percepciones que
no estan previstas por la organizacion y que por lo tanto tampoco encajan dentro
de su plan de operacion” (Shein;1982:29).

Los actores de una organizacion participan dentro de la empresa creando
instrumentos que les permitan desarrollar su cooperaciéon con el propésito de
lograr metas con su organizacion, pero ¢qué sucede cuando esas metas comunes
u objetivos son desconocidos por los miembros que laboran dentro de ésta por ia
falta de transmision de los mismos. como es el caso de Intélite? : ia falta de una
estructura estable, asi como de un nulo compromiso a cooperar por fines
comunes, lo que reduce el esfuerzo a una lucha interna entre los miembros por
alcanzar metas individuales obteniendo ventaja de los recursos particulares con
los que se cuentan. “Es una relacion de poder desequilibrada en la que una de las
partes siempre obtendra ventaja de la otra" (Crozier y Friedberg:1990:57).



Como veiamos en el capitulo 2, Ios elementos que conforman una;estructura son:
la division de los cometidos, |a distribucion de los puestos y.la_ordenacion de las
instancias; todo lo relacionado. con roles de Ios empleados derechos y
obligaciones que estan establecndos en manuales “de" procedimiento o
reglamentos. : :

En Intélite Medios, objeto de estudio de nuestro interés, la division del trabajo se
observa en los organigramas de la empresa, en los que se representan cuatro
subdirecciones: Medios Electronicos, Medios Impresos, Operaciones,
Capacitacién y Recursos Humanos, que tienen a cargo siete areas operativas; sin
embargo, se proyecta anexar dos subdirecciones mas: Analiza politica y
Econémica, las cuales tendran a su cargo la elaboracion de productos. Ademas se
busca implementar nuevas formas de trabajo que cambiaran el funcionamiento
actual.

A pesar de contar con los puestos delimitados, generalmente los miembros, por el
afan de cumplir las necesidades de los clientes y cubrir los continuos cambios que
implementa la Direccidn General del corporativo, terminan por realizar labores que
no les corresponden y tienen una gran carga de trabajo. Se cuenta con una
estructura semidefinida, la cual no es respetada por los miembros de la empresa.

Las areas productivas de Medios laboran bajo la estructura de boceto que siempre
se ha tenido. es decir, vagamente definida y ni siguiera cuentan con algin
departamento que verifique la calidad de la sintesis de informacion, como hace un
par de meses. Por otra parte, se implementaran nuevas formas de trabajo, las
cuales traeran consigo nuevamente una reestructuracion e inestabilidad mientras
los miembros se adaptan a estos nuevos procedimientos.

En este momento, se llevan a cabo contrataciones para cubrir los lugares que
hacian falta después del recorte de enero y la salida de muchos elementos ante la
inconformidad por los salarios, pero sblo para el area de radio y prensa
internacional, que eran las areas que lo necesitaban con urgencia. Esto no es
suficiente ya que Medios necesita mucho mas personal del que ahora tiene para
funcionar como se tiene estipulado en manuales de procedimiento.

Esta es otra caracteristica que indica que el funcionamiento real de Medios no
checa con la estructura ideal, ya que para hacerla efectiva y tener menos
conflictos de productividad, es necesaria la existencia del personal completo para




desarrollar las actividades de produccion a tiempo y con calidad. Para llegar a ser
la empresa de primer mundo que el grupo que toma las decisiones de la
organizacién dice haber constituido, faltan elementos indispensables para
desempefiar un buen trabajo como eficiente equipo de computo.

Seguin Robbins (1996;15), quien hace referencia al como lograr la productividad a
través de la Administracion de la Calidad Total, se requiere que los empleados
piensen nuevamente lo que hacen y se involucren mas en las discusiones de lugar
de trabajo; sin embargo, en Intélite se busca implementar nuevas formas de
trabajo para lograr dicha calidad pero con el minimo de participacidon de los
empleados en las decisiones y por lo tanto se origina poco compromiso y se logra
la cooperacidn limitada y por imposicion.

A pesar de contar con manuales de procedimiento y un organigrama, debido a los
constantes cambios en los puestos como Direccién de Medios y la fusién o
division de areas, no se realiza el proceso de produccion siempre de una forma
constante. El proceso de sintesis en Intélite Medios conserva su base, pero sufre
constantes variaciones, como en el caso del sistema de captura cuyos vectores de
clasificacion se han modificado segin se considere necesario en cada
reestructuracion por el personal que ocupa puestos de decision o por las
necesidades de un cliente nuevo y las circunstancias que se vivan en el entorno
externo de Medios. '

Ya se ha sefalado que las decisiones que se toman en Medios dependen del visto .
bueno que se dé a algun proyecto en Direccion General y al parecer las nuevas: .
ideas de trabajo del nuevo director de Medios reciben el agrado de Direccidn y se

le esta brindando apoyo econémico ‘

Actualmente. Medios se acomoda segun la vision de este nuevo director y las
nuevas subgerencias como Operaciones y Capacitacion y se estan abriendo las
opciones de contar con mas elementos para realizar actividades que hasta ahora
vienen presionando al agotado e insuficiente personal existente, sélo falta esperar
para saber s se prevé un proyecto de motivacion y ajuste salarial a los analistas,
lo que haria que se convirtiera en una empresa con mayor productividad.

Como conclusion de este apartado, sélo resta reiterar que si existen notables
diferencias entre la estructura con la que pretende laborar Intélite y el
funcionamiento real, en las cuales, los intereses individuales de los actores que
laboran dentro de la empresa influyen directamente en estas diferencias. '




Cada empleado tiene expectativas diferentes, las cuales buscara alcanzar segun,
los recursos con los que cuente y tiene un comportamiento organlzamonal unico,
el cual estara determinado por su sexo, edad, estado civil, entre otras cosas Enla.
busqueda de estos intereses es que afectard de manera darecta el functonamlento
de la empresa, ya sea positiva o negativamente.

En Intélite Medios, los actores que mas han influido en la sima’cn‘ ‘actual son Ios
que conforman el grupo de directores que buscan obtener’ Ias mas gananctas
con poco inversion econdmica y de interés hacia los empleados y por su parte los
empleados que buscan satisfacer sus necesndades dentro de
comprometerse demasiado con ella. :

En Medios, se comienza a trabajar para hallar u’ pro as productuvo y- su:'

vislumbra' la apertura a una mejor comumcacno ‘ mlembros y: aunque‘
apenas esto sea el inicio, se considera como: un uen aso:para solumonar los
onfhctos con los que actualmente se labora en esta empresa.”

2. PROCESO, PROBLEMA Y DIAGNOSTICO

Dentro de este apartado, realizaremos una revision a un proceso de produccidon de
Intélite Medios con la finalidad de encontrar las diferencias entre las actividades
que se tienen que realizar realmente para la elaboracion de un servicio y lo que la
empresa establece idealmente que se debe realizar en manuales de
procedimiento u organigramas para finalmente detectar los problemas que durante
el proceso impiden que se entregue un trabajo eficiente y de calidad.

Para presentar dicho proceso se utilizd el diagrama de fiujo que segun Martinez
(1995:9). se utiliza cuando se necesita identificar la trayectoria actual e ideal que
sigue un producto o servicio con el fin de identificar desviaciones. El diagrama de
flujo es una representacion grafica que muestra todos los pasos de un proceso y
provee una excelente documentacidon de un programa y puede ser una
herramienta Gtil para examinar como se relacionan unos con otros l0s pasos de un
proceso. Estudiando estos diagramas se pueden descubrir vacios que son fuentes
potenciales de problemas.

Para la elaboracion de los diagramas de flujo ideal y real se siguieron los pasos
propuestos en el texto de Martinez Herramientas Estadisticas Basicas, los cuales
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consisten en trazar un diagrama del proceso indicando los pasos que este sigue
“"actualmente, posteriormente trazar un diagrama de flujo del proceso indicando los

pasos que el mismo debiera seguir si todo trabajara correctamente. Finalmente, se
~ comparan los diagramas para encontrar las diferencias, ya que ahl es donde
: radica el problema.

2.1.. DIAGRAMA IDEAL DE ACTIVIDADES DE ANALISTAS

En el capitulo 2, se presentaron diez diagramas de flujo que describen las
actividades que Intélite Medios asegura que realizan analistas y coordinadores por
area, asi como algunas funciones de los subgerentes en relacién con el trabajo
operativo; sin embargo, para ei presente analisis se eligid solo el que describe las
actividades de los analistas, ya que en este diagrama se presentan las diferencias
mas marcadas entre su funcionamiento real y el ideal, ademas de que este
proceso es el que mayores problemas presenta y es el mas importante de la
empresa. A continuacidon se describird paso a paso el diagrama de flujo
representado enla figura 9.

El diagrama de proceso ideal (Figura 9) inicia con la lectura de correos por parte
del analista, los cuales tienen que ver con sefalamientos del coordinador o
subdirector sobre algun cliente nuevo, nuevos rubros en clasificacion o errores
cometidos en dias anteriores; la siguiente actividad que debe realizar el analista
es la captura en el sistema de |a informacion de su medio, el cual dependera del
area para la que trabaja; el medio puede ser television, radio, agencias
informativas. revistas, internet o prensa, la fuente dependera del medio impreso o
noticiario que le corresponda monitorear al analista. En este diagrama no se
exphca en que consiste el proceso ni lo que se hace en caso de que no haya
sistema

En este diagrama se indica que el analista debe realizar Intelitexpress el cual se
reahza cuando se detecta un cliente al momento de estar realizando la sintesis de
la informacion. este consiste en el llenando de una plantilla con los datos del
cliente, el medio y la fuente donde se encontrd, asi como la hora y el autor de la
nota. El analista debe avisar al coordinador del area al momento de localizar un
chente por s1 es necesario realizar el express en linea que consiste en hacer una
llamada telefonica o via pager a un cliente que haya contratado el servicio.



El siguiente paso del diagrama consiste en avisar al responsable de las versiones
estenogréficas en caso de tener informacion que amerite este tipo de tratamiento
especial para que sea capturado en word palabra por palabra seguin haya
transmitido o publicado en algtn medio.

En el ultimo paso de las supuestas actividades que realiza una analista se
encuentra que debe introducir al sistema un programa virtual, es decir, la
informacién sintetizada que envian los analistas que trabajan desde sus casas.
Esta actividad sélo la realizan analistas de radio y prensa internacional, que son
las Unicas areas que cuentan con este tipo de analistas.



DIAGRAMA IDEAL
DE ACTIVIDADES
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2.2, DIAGRAMA REAL DE ACTIVIDADES DE ANALISTAS s

A continuacion se describira paso a paso el proceso real de’ actlwdades que deben -
realizar los analistas, el diagrama real esta representando en la Figura 10 e
incluye aquellos procedimientos que se realizan actualmente en Medios durante la
sintesis y valoracidn de la informacién, - principales servicios . que ofrece esta
empresa. En el diagrama del procesb real se describe cada uno de los procesos
que debe realizar un analista asi como las Opciones que debe considerar ante la
falta de personal, el principal problema.que reduce la productividad en Intélite

Medios.

El primer paso a ejecutar por un-analista es comprobar si tiene sistema. de
coémputo y captura para sintetizar, - analizar la informaciéon y posteriormente
introducirla al sistema de captura, el cual se utiliza para publicar las notas en
internet; el documento donde captura la informacién debe ser guardado en red por

si alguien mas la necesita.

En estos pasos pueden surgir varios problemas, el primero es que no funcione el
equipo de computo que se le asignd a un analista y tenga que pedir ayuda a
soporte o busque otra maquina, si es que hay de sobra, y todo esto significa
tiempo de atraso para que la informacién se encuentre en la"pagina de internet
segun los limites de tiempo determinados en los manuales de procedimiento.

Otro problema es que se caiga el sistema interno, lo que impide analizar la -
informacion o entregarla a tiempo. Si se cae el sistema, por lo tanto no se puede
trabajar en red y mucho menos capturar la informacion para que sea vista. en
internet. En ese caso el documento de word en donde se sinletiza la informacion
debe ser guardado en el disco duro de la PC.

Siguiendo con el diagrama real, al momento de sintetizar una informacion, el
analista puede detectar la mencion de alguno de los clientes de Intélite y
formalmente debe notificar a su coordinador y si esta éste debe realizar el
Iintelitexpress, para lo que abre la plantilla que se tiene para este servicio, la cual
contiene fecha, hora de transmision de la nota, en el caso de radio, televisién y
agencias, el espacio para indicar quién dio la informacion y finalmente lo guarda
en una carpeta en red; si es el caso, realiza el servicio express, que consiste en
enviar por biper, pager o teléfono la informacion al cliente que asi lo requiera.
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Posteriormente, debe realizar la estenografica de la informacién, si es que asi lo:
requiere del departamento de Atencién a Clientes; este trabajo deberia ser
‘realizado por. el encargado de este servicio. pero actualmente y después del
recorte de enero, este personal ya no existe y lo debe realizar el coordinador. La
lnformac:lon debe ser capturada y guardada en red.

Finalmente debe notificar que hizo la llamada al departamento de atencion al
cliente y si éste lo solicita pide la elaboracion de transfer de audio o video al
encargado, el cual consiste en la grabacién de la informacion especifica de radio o
television que el cliente pida. En caso de que no se encuentre el coordinador, el
analista debe hacer el intelitexpress, depositario en red, realizar el express en
linea; si es necesario pide al encargado de stock que realice el transfer y en
segundo tiempo, si es requerido, realiza estenografica en segundo tiempo, es
decir después de terminar con la sintesis del medio que le corresponde. Todo esto
le retrasa en la captura y sintesis de informacién que hace que se entregue tarde
al cliente el servicio.

También debe existir un encargado de stock en radio y televisién que se dedique
unicamente a mantener en orden los audios y videos que se graban diariamente y
realizar los transfers por si un cliente pide una grabacion en especifico, pero por la
falta de personal estos encargados siguen con esa labor y aparte monitorean
programas. Al tener esta doble responsabilidad se les junta el trabajo y
nuevamente esto ocasiona que no se entreguen las cosas a tiempo. También se
enfrentan al problema de no contar con el equipo profesional para llevar a cabo su
trabajo con calidad.

En cuanto a sus actividades cotidianas, el analista debe revisar sus notas por si
tiene algun error de ortografia, sintaxis, contenido o no cumplen con las normas de
redaccidn de la empresa, que pueden ocasionar una llamada de atencién por
parte de su coordinador o correctores de estilo. Finalmente deben leer sus correos
electronicos por si reciben alguna notificacion de clientes nuevos, nuevos rubros
en clasificacion o de otras areas como Soporte y Recursos Humanos.

Esto no siempre lo realizan los analistas, dependiendo de la carga de trabajo o del
interés de cada uno. Finalmente, en el caso de radio y prensa internacional,
algunos analistas estan encargados de capturar programas que envian por correo
electronico los analistas virtuales, como se explicaba en el diagrama ideal.

135



Liama a
soporte

v AL P

Abre word y
¥ sistema
de captura

en disco duro

Se captura Identifica, analiza y
sdlo en Word sintetiza informacién
y se guarda

para capturar
en Word

Se captura en
sistema y se
guarda en red

l

Serepite el
proceso hasta
finalizar

Checa sus natas
y corrige
errores

|

Sile
Corresponde
mele a captura

L

Checa sus
coifreos y
recibe

FIN

Identifica
aun
cliente

Llena plantilla
de
intelitexpress

I

Deposita el
Intelitexpress en
carpeta de red

1
Deposita el
Inteltexpress en
carpeta de red

T

Si es el caso
realiza
Intelitexpress y
Express en Linea

I

T
Llena la ptantilla
de Control
de llamadas

Continla con la
sintesis de
informacion

l

A sohcrtud
elabora
estenografica

REAL

FIGURA 1

DIAGRAMA

OE
ACTIVIDADES
CE
ANALISTAS

0

Avisa

al
Coordinador

e realiza

Coordinador

Intelitexpres y
Fvnrece | inaa

A solicitud elabora
estenografica a
falta de encargado

-

Abre Word y
captura la
infarmacion

.

Guarda en
redla
informacién

5

Liarma a Atencion

a Clientes para
que envien la
informacion

l

Si se requiere, pide
al encargado de
stock realizar
transfer

136



- 2.3, DIFERENCIAS ENTRE DIAGRAMA IDEAL Y REAL

Como se puede observar a simple vista, hay muchas diferencias entre el diagrama
de flujo que propone la empresa como el ideal y entre el que se realizd sobre las
actividades que realizan los analistas. En el diagrama real se pone como primer
paso Ia lectura de correos por parte de analista; sin embargo, en el real damos
cuenta de que se le da prioridad a la sintesis de informacién debido a que segun
los manuales de procedimiento, una nota debe estar capturada en el sistema
maximo en los 20 minutos posteriores a su transmision y en el caso de medios
impresos, maximo 20 minutos después de la hora de entrada del analista y como
ultimo paso se toma en cuenta la lectura de correos ya que eso realmente se hace

en segundo tiempo.

En el segundo paso del diagrama ideal, se indica que el analista debe capturar en
el sistema su medio, pero no se explica en que consiste el procedimiento ni donde
se debe guardar la informacion en caso de que no haya sistema o esté
descompuesta su PC. En el caso del diagrama real, se describe lo que debe hacer
el analista en estos casos, es decir, coOmo sintetiza, en donde capturar y que hace
ante una descompostura, por otra parte, se sefala que cuando sintetiza la
informacién puede 'aparecerle un cliente y se ofrecen opciones ante la falta de su
coordinador, quien es el encargado de realizar Intélitexpress, express en linea, asi
como requerir a los encargados de estenograficas y stock que realicen su trabajo.

En el diagrama ideal sélo se enuncia lo que el analista debe realizar sin tomar en
cuenta que no hay personal y que en muchas ocasiones no esta presente el
coordinador. En el diagrama real se toma en cuenta la situacion actual por la que -

atraviesa Medios y es por ello que cuenta con una mayor cantidad de pasos enel - -

proceso, lo que nos deja ver claramente que existen problemas que retrasan el
proceso de sintesis de la informacion. .

2.4. SELECCION DE UN PROBLEMA A MEDIR

Como hemos visto, son varios los problemas que dentro del proceso de sintesis
impiden que existe una productividad eficiente y que saltan a pnmera wsta al
comparar el diagrama de flujo ideal y el diagrama de flujo real,"lo que nos ofrece
un amplio campo de investigacion para poder encontrar las causas que ocasionan
el retraso en la produccion. : B
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"En la diferenciacién que se reahzo el prmmpal problema que se encontro fue Ia
falta de personal, ya que los analistas deben realizar funciones que noles
corresponde ocasionando que se retrasen en su principal labor que es la sintesis
informativa, el segundo problema encontrado es la deficiencia en recursos
tecnolégicos como computadoras, fallas constantes en el sistema de captura y
hasta las fallas en energia eléctrica, ya que si no hay luz no hay forma de capturar
la informacién y mucho menos de sintetizarla.

En el caso de radio, television, agencias y prensa internacional, también influye el
hecho de que no haya sefial en equipos de agencias, en decodificadores de
sefiales de televisién. Estos dos problemas de productividad podran ser medidos a
través de hojas de inspeccién las cuales nos amojaran la frecuencia con la que
suceden; sin embargo, no son los Unicos que originan el retraso en el proceso de
sintesis, ocupa gran importancia la falta de motivacion, de comunicacion, asi como
las relaciones entre los miembros de Medios, por lo que también se mediran estos
problemas a través de herramientas como la encuesta de clima organizacional. A
continuacion se presentara la metodologia que sustente el empleo de dichas
herramientas de medicion.

3. MEDICION DEL PROBLEMA

Para lleva a cabo una adecuada medicién en cuanto a la problemahca detectada,
se presenta a continuacién: Ia metodologna empleada para elegir la- herramlenla
que -arroje los resultados “que -nos planteen las - causas- del. problema de
’productwndad en Intellte Medlos. i e

3.1.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

E! funcionamiento de la organizacion presenta diferencias entre el diagramé de"
flujo ideal y el real, el cual consiste en la falta de personal y la deficiencia en
recursos tecnolégicos, lo que ocasiona un retraso en el proceso de sintesis de
infermacion en Intélite Medios, por lo que se pretende encontrar las pnnclpales
causas humanas y tecnoldgicas que provocan una deficiente calidad y eficiencia
en el proceso de produccion- g
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°3.2.  OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Conocer y cuantificar las principales causas que provocan retrasos en Ia sinteS|s
: »de la informacion de Intélite Medios. e

“OBJETIVO PARTICULAR

1. Analizar el proceso de trabajo en Intellte Medlos para detectar Ias prmcnpales
causas repetitivas que ocasmnan retrasos en la sintesis de mformacnon durante

) dos semanas. :
2. ‘Cuantificar las causas matenales
proceso. : R LR IS
3. Conocer el grado de satnsfaccm “de ;los imiembros. de Intélite- Medios' con
respecto a las politicas de la empr sa.’ AR e o

y: humana }que;originanvel_ retraso en el

OBJETIVOS ESPECiFICOS

1. Conocer, segun las caracteristicas de cada area productiva de intélite Medxos :
el nimero de veces que hay fallas en recursos tecnolégicos. : :
Conocer la cantidad de errores en la sintesis de informacién. e
Cuantificar el nimero de inasistencias y retrasos entre el personal de Medios,”

N

4. Conocer los horarios ideales en los que se debe entregar la smte5|s de

informacion y el horario real en el que se entrega.

5. Analizar como afectan las fallas en los recursos tecnologicos. e
6. Analizar como afectan las faltas del personal y los retrasos en el proceso de o
produccioén. FR
7. Conocer el grado de satisfaccion de los empleados al desempenar su trabajo :
8. Determinar si el nivel de comunicacién en Intélite Medios es eI adec do para

el desarrollo de la produccion. Sk e
. Conocer la opinion de los empleados respecto al personal al mando S .
10. Analizar lo que opina el personal operativo sobre sn el proceso de produccuon’
en [ntélite medios es el adecuado. Bl
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3.3. HERRAMIENTAS DE MEDICION __
3.3.1. HOJA DE INSPECCION

Una de las herramientas que se aplicara para cuantificar las causas que provocan
retrasos en la produccién de Intélite Medios es la Hoja de-Inspeccion la cual se
utiliza cuando se necesita reunir datos basados en la observacion de muestras
con el fin de empezar a detectar desviaciones' y tendencias (Martinez;1995:10).
Las hojas de inspeccion son formas faciles de comprender al contestar a la
pregunta ¢ qué tan frecuentemente ocurren ciertos eventos?.

En la hoja de inspeccion d2 productividad se cuantificaran ios . problemas
detectados al analizar las diferencias entre el diagrama real y el ideal, se realizara
la inspeccién diaria durante dos semanas a seis de las siete dreas de Intélite
Medios del 30 de julio al 10 de agosto. Se aplicaran dos tipos de hoja de
inspeccion, la primera cuantificara las fallas en cuanto a recursos tecnolgicos,
como fallas en el sistema de captura de notas informativas, fallas en
computadoras. fallas en energia eléctrica, asi como - equipo eléctrico,
decodificadores, servidor de Internet y equipo de agencias.

Es pertinente especificar que para cada area de Intélite Medios se aplicé una hoja
de inspeccion de acuerdo a sus necesidades y caracteristicas particulares,.lo cual
se describira con mas detalle en el andlisis de resultados de cada area; la
medicién se hizo unicamente durante el turno matutino. '

Par otra parte. tambien se aplicara una hoja de inspeccidén de productividad de
personal de Medios para determinar cudles son los errores mas recurrentes entre
los analistas al sintetizar la informacion; se vera la puntualidad, asistencia y la
cantidad de notas que captura cada analista; en algunas areas se cuantificara el
retraso en la entrega de la informacion, como se explico en el caso de {a
Inspeccion de recursos tecnologicos, se utilizd una hoja de inspeccion diferente
para cada area. ya que las caracteristicas de cada una lo hizo necesario.

Cabe mencionar que se excluyd el area de sintesis para la medicion ya que las
caracteristicas de sus recursos materiales y humanos son diferentes a las otras
seis areas y segun Martinez (1995:11), uno de los consejos para la interpretacion
de las hojas de inspeccion es que la muestra elegida debe ser homogénea.
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3.3.1.1. DIAGNOSTICO DE LA HOJA DE [NSPECCION APLICADA A
‘RECURSOS TECNOLOGICOS

A continuacién se presentard un analisis de resuitados de la Hoja de Inspeccion
que se aplicé en seis de las siete areas de Intélite Medios, en las que el
procedimiento de trabajo es muy similar y fue posible cuantificar datos para
presentar una comparacion entre ellas sobre productividad. En el Cuadro 5, se
presentan las cifras totales de las hojas de inspeccion en recursos tecnolégicos
que se aplicaron en seis de las areas de Intélite Medios durante el periodo del 30
de julio al 10 de agosto.

Como se puede observar, todas las areas tuvieron el mismo nimero de fallas en el
sistema de captura durante el tiempo de medicidn debido a que si se cae el
sistema de captura es en general al mismo tiempo. Television tuvo el mayor
numero de fallas en computadoras, radio el mayor numero de fallas en equipo
eléctrico, revistas el mayor numero de fallas de internet al parecer porque es el
area que mas hace uso de este servicio.

En cuanto a las fallas en decodificadores. television tuvo mas fallas que de
costumbre por la descompostura de tres sistemas de Sky y Agencias tuvo las
fallas comunes en las maquinas receptoras de la sefal de la agencia de noticias
Infosel. En cuanto al sistema, durante el tiempo que se realizé la medicién, las
fallas fueron en su mayoria a consecuencia de los cortes en energia eléctrica y
también afectaron el servicio de internet, aunque en este caso también influyeron
otras razones, como el que se descompusieran computadoras.

En television, se observo una afectacién al proceso de produccion por las fallas en
tres decodificadores, al mismo tiempo ya que se reducen las opciones de donde
puede ser grabada la informacion o programas de television y se tiene que dar
prioridad a los programas mas importantes

En radio. se observé que hay equipo eléctrico deficiente al igual que en televisién,
ya que las radiograbadoras y grabadora de mano con las que se cuenta no son las
adecuadas para el tipo de trabajo tan rudo que se realiza con ellas diariamente .
para monitorear los noticiarios y es por eso que se descomponen frecuentemente .
ocasionando retrasos para el analista que ias emplea.

Las fallas mas recurrentes en las computadoras son que no responden o0 que se
quedan pasmadas, les fallan los ratones por falta de mantenimiento o tienen virus; .

141



también son muy lentas para el tipo de trabajo que se realiza y la velocidad que se
requiere que tengan. El que se descomponga una PC ocasiona atraso para el
analista, quien debe llamara a soporte, que es el drea de sistemas del corporativo
y en ocasiones tardan mucho en acudir a los llamados y muchas otras ni siquiera
van a resolver el problema.

Mientras esto sucede, y si quedan maquinas de sobra, el analista busca otra
maquina e inicia el proceso de nuevo, lo cual significa tiempo, uno de los
principales factores para realizar el servicio como se oferta.

Ante estos resultados, podemos concluir que son demasiadas las fallas en
recursos tecnolégicos que se observan, lo cual sustenta lo que se habia
mencionado anteriormente, esto es uno de los factores que influyen notablemente
en el retraso de sintesis en Intélite Medios, lo que hace necesario contar con
equipos de computo, de audio y video mucho mas eficaces, asi como con un
mejor sistema de redes que no falle tanto ni tan seguido.

En cuanto a la energia eléctrica, son indispensables generados de energia que no
permitan que ningun departamento se quede sin luz y pueda seguir trabajando, asi
mismo con internet se hace indispensable tener un mejor servidor. Las fallas en
decodificadores y equipo de agencias al ser externas, no tienen solucién dentro de
la empresa y esto nos deja ver una vez mas la forma en que impacta el entorno a
la organizacion.
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CUADRO DE RESULTADOS TOTALES DE LAS HOJAS DE INSPECCION EN RECURSOS TECNOLOGICOS

" "CUADRO
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; 5 ! | INTER
' ¢ {
i FALLAS | 5 5 5 5 5 5 5
. ENEL | | :
[ SISTEMA .
FALLAS | 1 100 6 710 8 6 51
: EN : i ‘
L_PC_ : i !
I FALLAS/ 4 4L 4 4 4 4 4
' ENERGIA | : ; ;
. ELECTRICA ! | : O B SO,
FALLAS . 4 i 8 c « o0 j o0 0 12
EQUIPO ‘ i !
(ELECTRICO | R S |
FALLAS 22 0 o ' 0 0 | 0 22
DECQDIFL ; i 3
. FALLAS 6 8 8 9 + 10 ; 9 50
CINTERNET | | |
. FALLAS 0 o o0 o0 [0 9 9
. EQUIPO ! | ;
| AGENCIAS _ a ! ;




'3.3.1.2, DIAGNOSTICO DE LA HOJA DE INSPECCION APLICADA A
‘RECURSOS HUMANOS LDl

Las hojas de inspeccion aplicadas a Recursos Humanos de.las a'réas de Medios -
se elaboraron segun las caracteristicas de cada medio deb|do a que ‘noen todas :
se pudieron utilizar los mismos parametros de medicién, ya que en cada una de,
ellas el personal, horarios y la forma en que se obtiene la nnformacmn, asi como se’
elabora tiene caracteristicas diferentes, por lo que a connnuacmn exphcaran Ias‘
caracteristicas de cada hoja segun el medio. SEE AL

Para la medicion se analizaron cinco notas diarias, durante dos semanas; de cada
analista; en televisidon, radio, prensa se utilizaron analistas matutinos y de las
demas areas no se pudo elegir un turno en especifico ya que muchos analistas
tienen turnos mixtos.

En Televisidn, se cuantifico la hora de inicio del primer programa que captura un
analista matutino, la puntualidad en su hora de llegada, la cual depende de la nota
inicial capturada en el sistema; posteriormente se cuantifica la hora en la que se
capturd la nota final, la hora en que finaliza el Ultimo programa que tiene a su
cargo el analista y el tiempo de desfase con relacidon al ditimo programa, es decir,
el tiempo de retraso a partir de la hora que terminé este programa.

Se cuantificd también el total de notas que capturd cada analista, el nimero de .
ausencias y los errores en cuanto a clasificacion, los cuales pueden consistir’ en .
faltas de algun actor, actividad, tépico, estado o dinamico del sistema mtehcast o’

algin error al clasificar en un vector que no tenia refacién con la informacion e

capturada.

Ademas se cuantificaron los errores en taxonomia, los cuales consmten 'en',;_ !

introducir la informacion en la fuente o medio que no le correspond:a io: vque sej :
veria en la pagina de internet al momento de capturar la. nota’ La pnorldad”*"
consiste en la importancia que el analista le da a la nota. En ocaSIones un analista
puede tener errores o la falta de sensibilidad y contexto para determmar Ia ;
importancia sobre las notas. I : .

Los errores de contenido pueden ser en cuanto a incoherencias en la lnformac'ién
o errores en cuanto a nombres de los: actores.: Finaimente, se: cuanufco la
valoracion, la cual consiste en darle valor positivo o negatlvo ala mformacnon es
decir, si la informacion es negativa y afecta al actor, y hay. que .mencionarlo.
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-Realmente este vector no se utilizd durante las dos semanas en las que se real:zo .

la medmion y por esa razén aparece en ceros.

En radio, se cuantifico taxonomia, clasificacion, contenido, nota inicial, es decir, la
hora en que se capturd la primera nota; la hora en que inicia el primer programa
del analista, hora final de ese mismo programa; el nimero de horas que durd el
programa y la nota final o la hora en que entrd la Ultima nota al sistema de captura
del primer programa que tiene a su cargo. También se cuantificé el desfase o
retraso que tiene el analista respecto a la hora en que:termina el programa y
finalmente se cuantifica la puntualidad y a su vez su asistencia a laborar.

En Agencias, se cuantificd la hora de entrada de cada analista, ya que aqui no
existe una hora especifica en la que se comience a cuantificar la recepcion de
informacién, la informacion se recibe constantemente al médem al que estan
conectados los receptores de Agencias infosel y Reuters y en internet se renueva
constantemente la informacion de Notimex. Se cuantificé la puntualidad de los
analistas, 18 cual esta determinada por |la primera nota que ingresa a captura; aqui
la productividad se observa en la cantidad de notas que mete al sistema cada
analista. Se cuantificaron ademas las ausencias, errores en clasificacion,
taxonomia, prioridad y contenido.

En revistas, se cuantificd exactamente lo mismo que en Agencias ya que tienen
las mismas caracteristicas; las revistas se reciben el dia que se publican y se
sintetiza la informacidn, la productividad se mide en cuanto a la cantidad de notas.

En Prensa, se cuantificé el nimero de errores en taxonomia, clasafcacuon
contenido, nota final, puntualidad, inasistencias y tota! de notas al igual que en
Prensa Internacional, aunque en esta area la nota final no se pudo cuantificar -,
debido a que, como ya se habia mencionado, la mayoria de los analistas,son’.
virtuales y mandan su informacion por medio de internet y los responsables de
meter la iInformacion le realizan en segundo tiempo, es decir, después de capturar
su propia informacion -

Debido al numero total de hojas que se tuvieron que aplicar en las seis areas de’
Intélite Medios, se decidio anexar a este trabajo sdlo un ejemplo, es decir, solo las
hojas que se aplicaron durante dos semanas en una de las areas de Medios, en
este caso se presenta en el Cuadro 6 del area de television que por sus
caracteristicas como medio se le pudo aplicar una medicién mas completa.
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En el Cuadro 7, se presentan los promedios totales de las hojas"de inspeccion de, o
productividad aplicadas a recursos humanos, el analisis que se pri senta‘de este "
serd particular y sblo aquellos rubros en los que comcnden 'S¢ reahzara una -
comparacion. Es importante que mencionar el numero’ de personas que se
tomaron como muestra para cada area y determmar si el personal es el suflcnente
para terminar el trabajo a tiempo. g '

De television se tomé una muestra de cinco analistas que,son los que Jaboran en - ‘
total en el turno matutino, al igual que en radio.de do'ndevsef,tomaron como
muestra los once analistas que trabajan en ese turno. De agencias se analizo a los
siete que laboran en el area en ambos turnos; es indispensable sefalar que es
una de las areas que necesita personal, ya que solo existen tres personas
laborando por las mananas, tres por la tarde y una mas en turno mixto.

El caso de revistas se encuentra de igual forma con falta de personal puesto que
para los dos turnos cuenta con siete personas. Del area de prensa se tomaron
doce personas de una sola célula tematica, ya que existen dos: la economica y la
politica, para este analisis se tomaron en cuenta doce personas de la célula
politica y se puede decir que el area que cuenta con mayor personal aunque no el
suficiente. Finalmente, de prensa internacional se tomaron como muestra once
personas de turno mixto, al parecer esta area también necesita personal pero no
tan urgentemente como tras areas.

Retomando los resultados totales de las hojas de inspeccién a recursos humanos,
iniciaremos sefalando que el mayor numero de inasistencias se registro en el area
de prensa con un total de 24 faltas en dos semanas entre los analistas, a pesar de
ser la mayor muestra de todos las areas. se considera la de mayor conflicto en
cuento a la asistencia

El area en donde hubo una mayor produccién de sintesis de notas fue en prensa
internacional con un total de 4,110 notas en dos semanas entre once analistas. lo
que dio un promedio total de 37.36; sin embargo. hay que tomar en cuenta el
tamafo de la muestra. lo que nos impide colocarla como el area mas productiva.
Es cierto que estad por arriba pero si observamos el promedio de notas en
agencias que fue de 36.32 y recordamos que en esa area solo se cuenta con siete
personas podremos decir que tiene un buen nivel de produccidn el cual, en este
caso, no depende demasiado en la cantidad de personal sino en las
caracteristicas de su coordinadora que impulsa a su equipo de trabajo a laborar
eficientemente.
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En cuanto aI namero de errores en taxonomla prensa lnternamonal tuvo el mayor
numero de fallas con un promecho de .41:de 46 errores, en clasfcacmn ia mayor ..
cantidad de errores se encontraron en radio con un total de’ 181 yun promedlo de
1.64. Finalmente, tenemos que en contemdo el drea con mas confluctos detectados, '
fue prensa internacional con un promedlo de 150 y un total de 56 errores ; -

En puntualidad, el area que resulté con mejor promedno fue televssmn cononce
minutos de retraso Gnicamente, la Unica area en la que no se pudo cuantlflcar este.
punto fue en prensa mternacnonal porgque como ya se mencmno la: mayorva de

sus analistas laboran desde sus casas. ERONE G

La hora final en que se introduce una nota final a la captura no ti_e;ne un estandar
ya que dependera del medio para el cual trabaje un analista, asi mismo su hora de
entrada esta determinada por la fuente y medio al que esté asignado; el personal-
de Medios labora durante las 24 horas del dia y existen muchos horarios de
entrada, desde las cuatro de la mafiana en prensa o a las nueve de la noche en
caso de television por poner un ejemplo. '

La nota inicial del analista se utiliza para determinar su puntualidad ya qué como:.
se menciond, una nota no debe estar 20 minutos mas tarde de su. hora de Ilegada
La hora de inicio de un programa en television se encuentra en promedlo alas:
7:45 de la mafiana y en radio a las 6:09; sin embargo, como ya se_dijo; dependex
del medio que se cubra.

En cuanto a ia hora final del programa, en television se cuantificé el promedio del
ultimo programa capturado por el analista el cual fue a las 13:12 horas; en radio,
se refiere ala hora en gque termina el primer programa del analista, el cual se
encuentra en promedio a las 10:24 de la mafiana. El nimero de horas que dura un
programa de radio es de 4:15 horas. El desfase se observa mayor en television
con dos horas. 14 minutos y en radio de una hora 18 minutos. Es loégico este
resultado ya que televisidon es otra de las areas limitadas en personal, lo que se ve
reflejado en la tardia entrega de sintesis de noticieros.

Después de analizar las cifras que arrojaron las hojas de inspeccion de recursos
humanos, podemos concluir que la falta de personal en todas las areas ocasiona
la existencia de tantos errores en la produccion de sintesis, ya que si cada analista
tuviera el tiempo suficiente podria realizar una revns:on mas  minuciosa de sus -
notas ! : :
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En general, podemos decir que existe un standard en cuanto a las fallas humanas
de Medios, es decir, no hay dreas demasiado problematicas que ameriten una
especial atencion, excepto prensa internacional que a pesar de tener suficiente
personal tiene problemas en cuanto a los contenidos y errores en taxonomia. Esto
queda justificado debido a que los analistas son virtuales y desde sus casas no
reciben la capacitacion diaria que el convivir con analistas y coordinadores que
manejen de mejor formal el estilo de redaccion de Intélite.

En muchas areas también dependen, en gran medida, las relaciones entre los
miembros del grupo formal de trabajo, asi como el coordinador o subgerente a
cargo, lo cual observaremos durante el desarrollo del cuarto y quinto punto de este
trabajo.

El tiempo tan limitado que se tiene para entregar la sintesis de informacion es un
factor que influye en el retraso de este proceso, ya que aunado a la falta de
personal, con esto la sobrecarga de trabajo, las inasistencias y el hecho de que
no se encuentran bien definidas las funciones del analista, originan una entrega
tardia y con errores en la informacion.
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NSPECCION DE PRODUCTIVIDAD

TELEVISION MATUTINA HOJA DE1
PRIMERA SEMANA CUADRO 6

LUNES 30

Hr snicio prog | Puntualidad  Nota inicial  Nota final  Hr final Gltimo prog Desfase Total de notas Ausencias  Clasificacion  Taxonomia Prioridad Contenid  Valoracién
Raquel Salinas 6:00 0:00 6:00 15:42 15:30 0:12 50 0 1 0 0 1 0
Rosaura Avila 7:00 0:20 7:20 16:09 14:30 1:39 35 0 0 ] 0 0 0
Ana Laris 7:00 0:18 7:18 15:19 14:30 0:49 59 0 1 0 0 0 0
Susana Hdez 7:30 0:28 7:58 12:40 9:00 3:40 13 0 0 0 0 1 0
Ismael Sanchez 12:00 0:00 0:00 0:00 12:30 0:00 0 1 0 0 0 0 1]
AREA 7:54 0:13 5:43 11:58 13:12 1:16 314 0.2 0.4 0 ] 0.4 0
MARTES 31 : B

Hr inicio prog 1 Puntualidad  Nota inicial ~ Nota final  Hr final prog Desfase Total de notas  Ausenclas  Claslificacién - Taxonomia - Prioridad ' Contenid  Valoracion
Raguel Salinas 6:00 0:00 6:00 15:38 15:30 0:08 39 .0 i B B IR e 0 ] 0
Rosaura Avila 7:00 0:00 7:00 15:54 14:30 1:24 37 0 o S0 ‘0 0 0
Ana Laris 7:00 0:20 7:20 14:30 14:30 0:00 45 0 .0 0 0 0 0
Susana Hdez 7:30 0:36 8:06 15:13 9:00 6:13 23 0 1 = 07 -0 o o
tsmael Sanchez 12:00 0:00 12:00 12:50 12:30 0:20 15 0 o [ ‘0 0 [¢]
AREA 7:54 0:11 8:08 14:49 13:12 1:37 318 0 0.2 0. .0 0 0
* Ana Maria Laris salo temprano porque tuvo que ir al médico. 3 :
MILRCOLES 1 E - : EED

Hr inicio prog 1 Puntualidad  Nota inicial ~ Nota final  Hr final prog Desfase Total de notas Ausenclas - Clasificacién © Ta fa - P [« val 16
Raquel Salinas 6:00 0:00 6:00 15:47 15:30 0:17 52 0 1 0 S0 0 0
Rosaura Avila 7:00 0:49 7:49 15:24 14:30 0:54 35 0 0. 0 0 1 0
Ana Laris 7:00 0:05 7:05 16:00 14:30 1:30 0 0 0 [ 0 0 o
Susana Hdez 7:30 0:29 7:59 15:24 9:00 6:24 27 0. 0 0 w0 0 0
Ismael Sanchez 12:00 0:00 12:00 15:20 12:30 2:50 33 0 1 0 -0 1 o
AREA 7:54 0:16 8:10 15:35 13:12 2:23 29.4 0’ 0.4 0 0 0.4 0
JUEVES 2 . L

Hr inicio prog 1 Puntualidad  Nota inicial  Nota final  Hr final prog Desfase Total de notas = Ausencias ~ Clasificacién .~ Taxonomia * Prioridad /= Contenid  Valoracidn
Raguel Sahnas 6:00 0:00 6:00 15:96 15:30 0:16 [} ] 0. r 0 0 0
Rosaura Avila 7:00 0:00 7:00 15:46 14:30 1116 40 [} 1 0 0 0 o}
Ana Laris 7:00 0:14 7:14 16:03 14:30 1:33 51 -0 0 00 0. [¢] 0
Susana Hdez 7:30 0:20 7:50 15:39 9:00 6:39 13 0 0 0 0 1 0
Ismael Sanchez 12:00 0:00 12:00 15:16 12:30 2:46 6 o 0 05 -0 0 0
AREA 7:54 0:06 8:00 15:42 13:12 2:30 298 . 0 0.2 -0 -0 0.2 0
VIERNES 3 v o ¢ X

Hrinicio prog 1 Puntualidad  Nota inicial  Nota final  Hr final prog Desfase Total de notas - - Ausenclas Clasificacién  Taxonomia = Prioridad . Contenid  Valoracién
Raquel Salinas 6:00 0:10 6:10 16:08 15:30 0:38 i S 07 L Y0 0 0 o]
Rosaura Avila 7:00 0:03 7:03 15:21 14:30 0:51 33 ] (] 0 0 [¢] 0
Ana Lans 7:00 0:02 7:02 15:39 14:30 1:09 32. ] 1 0 0 1 0
Susang Hdez 7:30 0:23 7:53 15:37 9:00 6:37 12 0 0 [} o [ 0
Ismael Sanchez 12:00 0:07 12:07 15:18 12:30 2:48 10 0 0 0 0 0 0
AREA 7:54 0:09 8:03 15:36 13:12 2:24 276 0 0.4 0 [} 0.2 0
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TELEVISION MATUTINA HOJA DE INSPECCION DE PRODUCTIVIDAD
SEGUNDA SEMANA

LUNES 6

Hr 1nicio prog 1 Puntualidad  Nota inicial Nota final  Hr final dltimo prog Desfase  Total de notas Ausencias  Clasificacion ~ Taxonomia Prioridad Contenid  Valoracion
Raquel Salinas 6:00 0:10 6:10 15:44 15:30 0:14 53 0 1 0 [} 0 o
Rosaura Avila 7:00 0:21 7:21 15:33 14:30 1:03 36 ] [} 0 0 1 0
Ana Lans 7:00 0:26 7:26 15:29 14:30 0:59 34 0 1 0 0 1] o
Susana tdez 7:30 0:24 7:54 10:32 9:00 1:32 20 0 0 ] 1 0 o}
Ismae! Sanchez 12:00 0:00 12:00 15:3 12:30 3:01 17 [} 4] 0 0 0 ¢}
AREA 7:54 0:16 8:10 14:33 13:12 1:21 32 0 0.4 0 0.2 0.2 0
MARTES 7 . B Gt S

Hr inicio prog 1 Puntualidad  Nota mnical Nota final  Hr final prog Desfase Total de notas Ausencias i Clasificacidn . . 'Taxonomla - Prioridad ~ Contenid  Valoracién
Raquel Salinas 6:00 0:08 6:08 15:51 15:30 0:21 S L BTR U 0 0
Rosaura Avila 7:00 0:13 73 15:36 14:30 1:.06 o] 0
Ana Laris 7:00 0:20 7:20 15:40 14:30 1:10 1 4]
Susana Hdez 7:30 0:10 7:40 14:46 9:00 5:46 0 0
Ismael Sanchez 12:00 0:01 12:01 15:22 12:30 252 o 0
AREA 7:54 0:10 8:04 15:27 13:12 2:15 0.2 [
MIERCOLES B e .

Hr inicio prog 1 Puntualidad  Nota inicial Nota final  Hr final prog Desfase - Total de notas ad :- Contenid  Valoracion
Raquel Salinas 6:00 0:02 6:02 15:36 15:30 0:06 0 ..¢ L 0 0 0
Rosaura Avila 7:00 0:04 7:04 15:54 14:30 1:29 7. [} 0 0
Ana Laris 7:00 0:25 7:25 16:01 14:30 153170 0 0 0
Susana Hdez 7:30 0:16 7:46 15:31 9:00 6:31 0 1] ¢}
Ismael Sanchez 12:00 0:35 12:35 15:36 12:30 306 0 0 0
AREA 7:54 0:16 8:10 15:43 13:12- .23 -0 0 0
JUEVES ¢ . . i

Hr inicio prog 1 Puntualidad Nota inicial Nota final  Hr final prog Desfase Total de notas Ausencias " Contenid  Valoracién
Raquel Safinas 6:00 0:15 6:15 15:40 15:30 0:10 47 e 0 1 0
Rosaura Avila 7:00 0:05 7:05 15:18 14:30 0:48 39 ] 0 0
Ana Laris 7:00 0:15 7:15 14:30 14:30 0:00 38 . ) 0 0 [¢]
Susana Hdez 7:30 0:14 7:44 15:26 9:00 6:26 124 £ 0 1 0
Ismael Sanchez 12:00 0:00 12:00 12:36 12:30 0:06 14 SR 0 0 0
AREA 7:54 0:09 8:03 14:42 13:12 1:30 324 ] 0.4 [
VIERNES 10 TR T I R

Hr inicio prog 1 Puntualidad  Nota inicial Nota final  Hr final prog Desfase Total de notas - - Ausenclas : Clasificacién’ - Taxonomia . Priorida Contenid  Valoracion
Raquel Salinas 6:00 0:02 6:02 15:42 15:30 0:12 LA L0 1] 0 S0 0 (4]
Rosaura Avila 7:00 0:03 7:03 15:17 14:30 047 a4 0 1 0 0 0 0
Ang Laris 7:00 012 712 15:40 14:30 14110 s k4 0 0 0 ] 1 0
Susana Hdes 7:30 0:17 7:47 15:41 9:00 6:41 7o 29 ¢} 1 1 [+} 0 0
Ismaet Sanchez 12:00 0:00 12:00 15:26 12:30 2:56 18 [+] 0 0 1] 0 ]
AREA 7:54 0:06 8:00 15:33 13:12 2 35.6 [¢] 0.4 0.2 4] 0.2 0
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RESULTADOS TOTALES DE HOJAS DE INSPECCION DE RECURSOS HUMANOS

TELEVISION MATUTINA CUADRO 7
i Ht | Puntualidag | Nota inicial Nota final ! Hr hnal Deslase Total de natas [ Ausencias | Clasificacdn | Taxonomia | Prioridad | Contenwdo | Valor
I ! tricio | t ultmo programa |
S S P e rmem e e e rama e e mede }
i Famera 754 671 a7 1313 175 372 T oa ER [ [ 24

} e j i

[«R 1] 805 1535 1312 232 3288 | 0 32 08 08 2

e TSR S, i
E Nota imcial ! Hr inicio program | He hnal progiama | Hrs Programa ] Nota final Desfase Asisipuntua Taxonomia Clasificacion
{ s - R -
prmera ST T §06 375 100 [T A ¥ 073 781
E ; Tés1 T o R S 7 S R T S M 71 042 0.14 147
"~ i Puntua Nota mvcral ¢ Nota final Total de notas Ausencias Clasiicacion Taxonomia Prionidad | Con
" prinera’ T R 2 R R S T/ ¥ 1 i X l 36 89 066 083 | 008 .
| Semana | ~ e [
“'Segunda TR 1 : 878 605 i 3576 006 057 017
| Se L A . USSP SO USRI R

U Notawciat ] Neta inal Total de notas Al ][ [ ) T Prioridad | Gont. |
. : S S SV [ Valor
TPnmera ' 1057 ! 1530 3139 oos | 045 017 031 017
pSemana o i b !
i Segunda 700 H 34€ 4 10 46 3 1526 2085 008 T 037 014 028 { 017
. Semana . o o SRS S N SR | | |
PRENSA e , e e e S — —
' Taxononwa : Clasificacion : Contenido Nota Frnal i Puntuatidad Inasistencras Total de
| N _ ! notas
Cenmens R T . Rl T 03l 7 : 37 020 2565
| Semana S B A__* — i
ur 014 i o8 020 718 ] 33 0.25 28.58
: " Favonorma j‘— " Biasthcacién Contenido Valoracibn Proridad Inasistencias Total de

H notas
I Primera - b ol T ; 0’53 052 0.00 060 0.09 3698
“Semana_ I S
i"'Segunda i 00 0% 000 0.00 0.05 3775
i Sewana_ i i




3.3.2. DIAGRAMA DE CAUSA EFECTO

Una vez aplicadas las hojas de inspeccidn a las areas problematicas, utilizaremos
el diagrama de causa efecto el cual, seglin Martinez (1995:14), fue desarrollado
para representar [a relacién entre algun efecto y todas las posibles causas que la
influyen. Para elaborarlo, el efecto o problema es colocado en el lado derecho del
diagrama y las influencias o causas principales son listadas a la izquierda, lo que
tomara la forma del esqueleto de pescado y por ello también se le denomina
Diagrama de Espinas de Pescado.

Los diagramas de causa efecto son trazados para ilustrar claramente las
diferentes causas que afectan un proceso, identificandolas y relacionandolas unas
con otras. En el caso de Intélite Medios, se aplicaron dos tipos de Hojas de
Inspeccidn, una para determinar las causas tecnoldgicas y otra para determinar
las causas humanas que originan el retraso de la sintesis de informacion. En la
Figura 11, se representa a la derecha el efecto que es el retraso en la sintesis de
informacién y las causas a la izquierda las cuales estan constituidas por fallas en
el sistema de captura, fallas en decodificadores, en computadoras, equipo de
agencias, corte de energia eléctrica, descompostura en aparatos electronicos e
internet.

En la Figura 12, se representa a la derecha el mismo efecto y a la izquierda las
causas como falta de personal, uno de los principales problemas, ya que se
asegura que no se cuenta con los recursos para contratar mas personal y se tuvo
la idea de recortar al personal para recortar asi gastos. Otra causa es el tiempo
limitado ya que existen horarios especificos para entregar al cliente la sintesis por
medio 0 porque la empresa se compromete a ciertos horarios para que la
informacion ya esté en la pagina de internet.

Dos causas derivadas de las dos anteriores son la sobrecarga de trabajo y la falta
de definicion especifica de puestos ya que ante la falta de persona y la necesidad
de entregar todo a tiempo los analistas realizan muchas funciones las cuales no
les corresponden sin realizar por lo menos una puntualmente, La falta de
capacitacion es otra causa, ya que es deficiente y no le da la agilidad al analista
de conocer todos los rubros en clasificacion y le retrasa al tener que preguntar a
sus compaferos de trabajo. Por ultimo, tenemos como causas del.retraso de-
sintesis las inasistencias, ya que si un analista falta los demas deberan repartirse
el trabajo del que faltd y asi retrasan su propia labor y tienen una gran sobrecarga
de trabajo. .
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3.3.3. ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Como hemos visto en los resultados de las herramientas aplicadas a recursos
tecnoldgicos y humanos que intervienen en el proceso de produccién de sintesis
informativa, si existe un problema de productividad porque existen factores que
afectan de tal manera que estan fuera del personal operativo solucionar; sin
embargo, no podemos perder de vista el hecho que también influyen
circunstancias como la falta de motivacién, capacitacién o comunicacién en todas
las areas que si existieran podrian hacer que se evadieran fallas tecnoldgicas y
humanas y se sacara adelante el trabajo con calidad y a tiempo.

Por estas razones, se decidio aplicar una encuesta de clima organizacional para
conocer la opinidn de los angzlistas respecto a la satisfaccion que encuentran al
realizar su trabajo, ademas determinar si consideran que el nivel de comunicacion
de la empresa a los empleados es suficiente; también se les realizaron preguntas.
para conocer su relacion con el personal en puestos superiores y preguntas sobre
productividad, es decir, para determinar si consideran adecuada la forma en que
se labora actualmente en Medios. : :

La encuesta se aplico en seis de las siete areas de Medios como son television,
radio, prensa internacional, prensa, revistas y agencias, para lo que se tomo una
muestra de 30 personas, es decir, cinco personas por area. En el Cuadro 8, se
presentan los resultados porcentuales por tema y pregunta, es decir, se elabord
una tabla de frecuencias por cada tema como comunicacion, satisfaccion, relacion
y productividad y el niumero de la pregunta correspondiente al tema.

Finalmente se cuantificO en numero de opiniones en fuerte desacuerdo, en
desacuerdo, sin opinion, de acuerdo y en fuerte desacuerdo sobre alguna
afirmacion del cuestionario y se sacaron los porcentajes por respuesta y totales. A
continuacion se presentan los resultados que arrojaron las encuestas realizadas y
la muestra de la encuesta que se aplicé.

P
D




SEXO:
. EDAD:
ESCOLARIDAD:

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

En Intélite Medios, se lleva a cabo un trabajo de investigacion que tiene como finalidad detectar
posibles problemas que puedan afectar a esta empresa. Me permmito suplicarle que conteste esla
encuesta de forma cuidadosa y sincera porque nos permitira conocer mejor el funcionamiento real
de la organizacion. La informacion obtenida de sus respuestas sera estrictamente confidencial.

Lea cuidadosamente cada afirmacion y marque con una X el numero de opcion que mejor describa
st opinion acerca de la comunicacion interna en Intélite Medios y algunos aspectos que
determinan el grado de satisfaccion al reaiizar su trabajo. En todos 10s casos recuerde que:

1 2 3 4 5
En fuerte En desacuerdo Sin Opinién De acuerdo En fuerte
Desacuerdo acuerdo

1. La mayona de la gente que labora en Intélite entiende clarameme los objetivos especificos de Ia
organizacion.

1 el 3 a0

2. Mi coordinador recanoce con frecuencia que he realizado un buen trabajo.,

3. Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo™ y hasta donde In(luye la buena reahzacmn de”
éste en los objelivos globales de Intélite, ; . :

1 2 3 34‘ R :; 5

4. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencnas porque probablemenle seran
ignoradas. 3 : . i ;
1 2 ‘ i s A 5

5. Estoy constantemente informado de losycamﬁios que ocurren en la oréénizacidn.

‘1 2 : 3 o E o a R . 5
6. No tengo idea de las metas a largo plazo de la empresa. '

1 2 . 3 4 B

7. Hay canales accesibles a los miembros de la organizacién para que puedan participar en la
planeacion de objetivos y en la solucion de problemas.

1 2 3 - -4 5
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8. 'La direccion anima a todos los empleados a proponerse metas personales asl como a lomar L
parte en Ias melas de la organizacién. .

.| 2

AL M| subgerente nunca se ha sentado a expllcarme los aspectos fundamenlales de Ias polltlcas
de las compaiiia, : o :

I 2 3

712, El fracaso de la informacion a los empleados acerca de las politicas, logros y planes futuros de
» la empresa es una evidencia de la falta de aprecio y valoracién hacia el empleado.

S 2 30 L e ‘ 5

-13. Esta compafiia debera contar con un sistema formal ‘por/medio d'el cual los empieados puedan
. expresar con completa libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan.

'f1 ‘ 2 3 5

", 14, Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar cualqmer
decision que afecte su labor [ mlereses :

. , oz T T 4 .5
15; La compama debe reconocer !a |mponanc4a de mantener un flujo de comunicacion mutua entre
‘empleados Yy la direccion. - - }
B 2 i - R R 4 LB

16. Es obllgacuon del supewnsor sohcnar y escuchar Ios puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa :

1 2 S I o4 .5

17. Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en la e:mpresa

" 19.Debe haber infonnacion de tos avances sobre cualquuer camblo de polmcas equupos practicas,
organizacion o actividades . . :

1 2 BT ,4 ' 5
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S20° Lo dnfusn‘m in!ormahva'y notlclosa en la empresa es Indlspensable para construlr un
senhmlenlo de pamclpacién en Ios empleados . :

ST La pammpacvdn actlva de todos Ios empleados es esencial para eI exuo de Ia comumcacmn
- Interna en la empresa . S

; '22 El mejoramlent .en el trabajo’personal esta.influenciado por:el’ grado en que el empleado
'~_al|ende acepla apoya ! .

a tlempo

1

desarrollarmls achv:dades EY

1 2 : 5
28. La capacitacién que recibo es suﬁciénlé par‘a"de.’s"eh’péﬁar fﬁl trabajo. ‘

1 2 : 34 5
29. E! salario que percibo es juslc; y equivlalivo‘ . ‘ ‘

1 2 3 ’ 4 5
30. Considero que se encuentran bien establecidas las funciones de mi puesto.

1 2 3 4 5
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£3.3.3.1. DIAGNOSTICO DE ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL .

En este apartado se realizara un andlisis detenido sobre cada respuesta a las
afirmaciones presentadas en la anterior encuesta de clima- organizacional en
- .temas..como comunicacién, satisfaccion laboral, relacion con autoridad y
- productlividad. Los porcentajes finales de este analisis se encuentran expuestos en

el Cuadro 9,

Sobre el tema de comunicacion, 37.86% esta de acuerdo en que hace falta una
mejor-comunicacion entre los miembros de Intélite para el buen desempeio de las
actividades y ademas satisfacer la necesidad de pertenencia a la crganizacion. En
la afirmacion 1, el 43.33% opind que esta en desacuerdo con que la mayoria de la
gente que labora en Intélite entiende claramente los objetivos especificos de la
organizacion, lo que nos demuestra la falta de comunicacion del personal directivo

hacia los empleados.

En la afirmacion 5,36.67% esta en desacuerdo, es decir, no cuentan con la
informacion necesaria sobre los cambios que ocurren en la organizacion. En la
afirmacion 6, 43.33% esta de acuerdo en que no tiene idea sobre las metas a
largo plazo de la empresa y en la afirmacién 7 50% opind que esta en fuerte
desacuerdo en que haya canales accesibles a los miembros de la organizacion
para que puedan participar en la planeacion de objetivos y en la solucién de
problemas, lo que muestra de nuevo la insuficiente comunicaciéon entre los

miembros.

Sobre elpunto 9 que afirma que los analistas pueden describir detaliadamente los
trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la organizacion, el
33.33% opind que esta en desacuerdo. en el punto 13, el 50% esta en fuerte
acuerdo en que la compania debe contar con un sistema formal por medio de! cual
los empleados puedan expresar con completa libertad los problemas de trabajo o
personales que se presentan.

En la afirmacion 17 y 18. el 46.67% y el 50% respectivamente, opind que esta de
acuerdo en primera instancia con que los empleados deben ser informados y de
cuando las cosas marchan bien o mal en la empresa y sobre los productos y
servicios que ofrece la misma.

Sobre la informacion en los avances sobre cualquier cambio de politicas, equipos,
practicas organizacionales o actividades, 50% esta de acuerdo en que se les debe



comunicar; 56.67% esta de acuerdo en que Ia dlfusmn lnformatlva y no |C|osa en la
empresa es indispensable para;: construlr un: sentlmlento de partlcupacnén en Ios L

empleados.

En la afirmacion 21, 50% esta en fuert " al uerdo en que a partncrpacton actnva de
todos los empleados es esencnal para éxno de Ia comunlcacmn lnterna de la
empresa; 50% a su vez esta de acuerdo coh la afrmacnon 23, la: cual enuncua que
la efectividad en la comumcacmn lnterna puede reductr costos mejorar productos’
y servicios, entre otras cosas.. = - :

La ditima afirmacion del cuestlonaruo que uene que ver con la comumcacmn es la
24 y en esta se afirmé que el empleado debe'tener completa informacién de sus
percepciones y salario y de cémo son calculados, a lo que 60% contestd que esta
en fuerte acuerdo.

Ante estas respuestas del personal de Intélite, sélo nos resta reiterar la urgencia
de mejores canales y la apertura de la comunicacion de los directivos de la
empresa hacia los analistas; hay que recordar que la falta de transmision de los
objetivos, planes a largo plazo y situacidon actual de la empresa a los empleados
genera poco compromiso y nula identificacion de |la empresa y por otra parte es
necesario hacer notar que es obligacidn de la organizaciéon dar a conocer su
situacion, ya que el empleado necesita tener la informacién, reducir su
incertidumbre y realizar labores que satisfagan sus necesidades.

El segundo punto o tema a analizar precisamente tiene que ver con el grado de
satisfaccion de los analistas para desempefiar su trabajo, en este rubro la
tendencia se observa hacia la opcidn cuatro con 27.92%, ya que la mayoria eligid
esta respuesta en las preguntas relativas al tema.

En la afirmacion 3.30% esta de acuerdo en gue tiene muy clara la responsabilidad
de su trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de éste en los objetivos
globales de Intélite. En la 4, 33.33% opind que esta en desacuerdo con que sus
sugerencias sean ignoradas, es decir, opinan que si toman en cuenta sus puntos
de vista o sugerencias.

En cuanto a la afirmacion, 33.33% esta de acuerdo en saber con exactitud que tan
bien realiza su trabajo y en la 12 43.33% esta de acuerdo con la afirmacion que
indica que se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes
de tomar cualquier decision que afecte su labor o intereses. En la afirmacion 26,
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) 0% no_tiene. opinién sobre si las labores que realiza satisfacen sus expectatlvas.
~sin embargo Ia tendencia se orienta hacia un fuerte desacuerdo puesto que Ias
'actlwdades que reahzan no satisfacen sus expectativas.

40% de- Ios encuestados esta en fuerte desacuerdo con la afirmacion 27 que
“indica que ex:ste una actitud de interés por parte de la organizacion lo que motiva
‘el desarrolio de las actividades de los miembros de Intélite. Finalmente 40% esta
yén fuerte desacuerdo con que el salario que percibe es justo y equitativo.

Por lo visto, existe un alto grado de insatisfaccion entre los analistas, a pesar de
que algunos dicen tener conocimiento de sus funciones y la importancia que esto
tiene para toda la empresa; ademas de conocer que tan bien realizan su trabajo y
no dudar en hacer sugerencias, la mayoria coincide en que las actividades que
realiza no son satisfactorias y no se sientes motivados por el interés de la
organizacion hacia ellos, porque esto es una falacia y mucho menos estan
motivados por cuestiones econdmicas ya que consideran que su salario no es
equitativo.

El empleado de Intélite no se siente valorado ya que no es tomado en cuenta tan
solo se le utiliza para el beneficio de la organizacidn y ni siquiera se le brindan los
elementos indispensables para desempefar bien y con agrado su trabajo.

El tercer punto a analizar es la relacion existente ente el personal operativo y los
coordinadores de area, subgerentes y Direcciéon de Medios. En la afirmacion 2,
46.67% esta de acuerdo en que su coordinador reconoce con frecuencia que ha
realizado un buen trabajo; en la 8, 40% esta en desacuerdo con que la Direccion
anime a todos los empleados a proponerse metas personales, asi como tomar
parte en las metas de la organizacion.

43 33% esta de acuerdo conque el subgerente nunca se ha sentado a explicarle
los aspectos fundamentales de las politicas de la compania, 46.67% esta en fuerte
acuerdo en que es obligacion del coordinador solicitar y escuchar los puntos de
vista de aquellos a quienes coordina y finalmente 50% considera que el
mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el agrado en que el
empleado atiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la gerencia.

En este punto sobre relacion, se pretendié sondear la situacion del analista

respecto a sus superiores, es decir, la forma en que acepta las disposiciones de
estos y si se le toma en cuenta para las decisiones, por lo que llegamos a la
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conclusion que entre mas lejano esté el puesto del superior. en contacto con éste -
menor sera la interrelacion y por lo tanto el vinculo de aceptacién entre uno y otro.

Entre coordinador y analista, asi como en el caso de algunos subgerentes, la
relacion es buena; sin embargo, la forma en que se toma en cuenta al empleédo 1%
el reconocimiento de su labor dependera de las caracteristicas de cada jefe. El
ulitimo punto que se tomd en cuenta en la encuesta sobre comunicacion
organizacional es el relativo a la productividad para la cual solo se incluyeron tres
afirmaciones. :

En la respuesta 25, 33.33% opind que esta en fuerte desacuerdo con que el
personal que actualmente labora en Intélite Medios es suficiente para terminar el
trabajo, 36.67% no quiso opinar sobre la capacitacion y 33.33% tampoco quiso
opinar sobre las funciones de su puesto; a pesar de esto, la tendencia indica que
hace falta una mejor capacitacion y definir las funciones en los puestos de los
analistas ya que esto, como lo observamos en el diagrama de causa efecto,
influye directamente en el retraso de la sintesis de notas informativas.
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RESULTADOS PORCENTUALES DE ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

CUADRO 8 COMUNICACION
Pregunta/Opcién 1 2 3 4 5
1 23.33% 43.33% 667% 23.33% 3.33%
5 36.67% 23 33% 10% 26.67% 333%
6 10% 10%. 16.67% 43.33% 20%
7 50% 23.33% 23.33% 333%
9 26 67% 33.33% 20% 16.67% 3.33%
13 3.33% 667% 40% 50%
15 333% 40% 56.67%
17 3.33% 13 33% 46.67% 36 67%
18 333% 50% 46.67%
19 333% 50% 46 67%
20 6 67% 56.67% 36.67%
21 6.67% 43.33% 50%
23 667% 50% 43 33%
24 40% 60%
% TOTAL 10 95% 10% 857% 37.86% 32.62%
SATISFACCION
Pregunta/Opcion 1 2 3 4 S
3 10% 6 67% 50% 3333%
4 16 67% 33.33% 20% 20% 20%
10 10% 20% 20% 33.33% 16.67%
12 3 33% 667% 186 67% 30% 43.33%
14 13.33% 43.33% 43.33%
26 26 67% 20% 30% 23.33%
27 40% 16 67 30% 13.33%
29 40% 33 33% 16 67% 667% 333%
% TOTAL 16 66% 16 25% 19 17% 27.92% 20%
RELACION
Pregunta/Opcion 1 2 3 4 5
2 16 67% 13 33% 13 33% 46.67% 10%
8 40% 30% 13 33% 16 67%
11 16 67% 567T% 23 33% 43.33% 10%
16 6 67% 3 33% 43 33% 46.67%
22 6 67% 6 67% 6 67% 50% 30%
% TOTAL 16% 12 67% 12% 40% 1933%
PRODUCTIVIDAD
Pregunta/Opcion 1 2 3 4 5
25 33.33% 26.66% 2333% 16.67%
28 23 33% 26 66% 36.67% 6.6% 6.67
30 23 33% 16.67% 33.33% 23.33% 333%
% TOTAL 25 56% 23 33% 31.11% 16.67% 333%
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| 3.4. RELACION ENTRE HERRAMIENTAS DE MEDICION .~

En total se aplicaron tres tipos de herramientas }d,e,hjedicién: la hoja de inspeccion,
el diagrama de causa efecto y la encuesta de clima organizacional las cuales,
segln sus resultados, confirman lo que se mencioné tanto en el capitulo dos como
en los inicios del tercero, el retraso del proceso de sintesis de informacion
depende de las fallas en recursos tecnolc'zgicbs, falta de personal, exceso de
trabajo, falta de capacitacion y falta de definicidon en cuanto a las actividades de
los analistas.

Lo mas importante que pudimos obtener de estas mediciones realizadas fue la
comprobacién numérica de que existe entre el personal de medios una gran
insatisfaccion al desemperiar su trabajo porque no existe motivacion alguna que lo
impulse a desarrollar eficientemente su trabajo, tampoco se le toma en cuenta en
las decisiones y por si fuera poco ni siquiera se le comunica hacia donde estan
dirigidos sus esfuerzos, no se le trasmiten los objetivos que busca alcanzar
ambiciosamente el grupo reducido que dirige y toma las decisiones en Intélite.

La relacion encontrada entonces entre los instrumentos de medicion es que los
tres permiten detectar las causas de la problematica que resuitdé de comparar el
diagrama de flujo real con el ideal. El diagrama de causa efecto es la
representacion puntal de las hojas de inspeccion que se aplicaron en recursos
tecnolégicos y humanos; para elaborarlo se tomo en cuenta el diagnostico que se
hizo de las hojas de inspeccién y son los dos instrumentos que mas se relacionan
entre si.

En cuanto a la encuesta de clima organizacional, ésta se aplicd para encontrar las
causas que se encuentran mas alla de la productividad en Intélite Medios, aunque
no se puede negar que introdujeron afirmaciones para determinar si las causas
detectadas en las hojas de inspeccion también habian sido observadas por los
analistas encuestados y con esto confirmar el dato pero también para detectar
problemas como insatisfaccion, falta de comunicacion y relacion entre jefes y
subordinados, lo que nos demostré que el problema en Intélite Medios es mucho
mas profunda que sélo de productividad. ’

Todo depende o casi todo tiene relacion con las caracteristicas de los actores que.

se involucran en el proceso de produccion o toman las decisiones, es por-ello que -

en siguiente apartado se realizara un analisis profundo de los actores de Medios.
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Para - concluir, podemos decir - que las tres herramientas ..se _encuentran
interrelacionadas totalmente ya que una depende de la otra o incluye en si
aspectos importantes que arrojé una medicion previa y las tres fundamentan y le
dan razdn de ser al estudio sobre actores a que a continuacion se presenta.

Independientemente de las fallas tecnologicas, observamos que la insatisfaccion
que esta presente entre los miembros de Intélite se ve reflejado en el proceso de
produccion, es por esoc gue en el siguiente apartado analizaremos con mayor
detenimiento a los actores que participan en la transformacion de insumos y la
forma en que sus actos modifican el adecuado funcionamiento de cada engrane
de la organizacién.

4. ANALISIS ESTRATEGICO DEL ACTOR

Realizar una investigacion dentro de una organizaciéon sin tomar en cuenta el
elemento humano que lo hace funcionar resultaria como tratar de encontrar las
causas de depresién en un organismo como el del ser humano dejando a un lado
sus sentimientos y experiencias previas. Segun Crozier y Friedberg (1990:35), una
organizacion es ante todo un conjunto de engranajes complicados pero bien
dispuestos, dichos engranajes son hombres complejos en cargos especificos que
trabajan para el producto final, resultado de un largo proceso.

En este apartado, nuestro centro de estudio seran los actores que intervienen en
el proceso de produccion de Intélite Medios ya que de ellos depende, en gran
medida, la problematica detectada en las herramientas de medicidn aplicadas a la
organizacion. Tratar de comprender ia relacién entre el individuo y la organizacion
a partir de su accién {(Crozier y Friedberg, 1990:39) podria llevarnos a comprender
la problematica

Al partir con este analisis se debe recordar que en cualquier organizacion, por
mayores restricciones que existan, el actor tiene un margen de libertad de accién
para combatir dichas restricciones. E| hombre antes que nada es una cabeza, es
decir una libertad (Crozier y Friedberg;1990:38). En el caso de Intélite Medios,
existe un reglamento interno el cual fue descrito en el capitulo 2 en el que se
establecen las obligaciones de {os empleados y las normas a las que el trabajador
debera apegarse al desempenar sus funciones.
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También se cuenta con manuales de procedimiento y normas de redaccion que
deben seguir los analistas, por ejemplo, en cuanto al reglamento, en todas las
areas se sabe que cualquier falta no justificada amerita el descuento por dia, asi
como tres retardos también ameritan un descuento; sin embargo, en cada area las
normas informales son las que prevalecen, en una de las areas que hasta hace
poco no se descontaba por esto era television ya que la existencia de grupos
¢ informales hacia que se cubrieran estas faltas.

En Intélite, la mala situacién financiera ha hecho que por mas de afio y medio no
se aumenten salarios 1o que ocasiona una gran insatisfaccion y muchas quejas
. entre los empleados, a pesar de esto, los encargados de Administracion que
cuentan con el apoyo incondicional de Direccién General han hecho sentir al
personal que si no esta de acuerdo con la politica de austeridad puede entregar su
renuncia y es por ello que en enero, después del recorte de persona, también’se
dieron muchas bajas y son puestos que aun no se cubren.

Ante estas circunstancias se hizo indispensable en Medios el crear de 'grubcs-
informales que se cubran entre si y se repartan el trabajo entre: los analistas
existentes para hacer menaos dificil la situacion. Mas adelante se abordara el tema’
de grupos de forma mas detallada.

El hombre dentro de una organizacion tiene un margen de libertad debido a que
tiene posibilidad de negociar con los duefios de la empresa, ya sea con trabajo.
con experiencia, con conocimientos particulares. La conducta de un individuo
frente a sus superiores jerarquicos dentro de una organizacién de ninguna manera
corresponde a un simple modelo de obediencia y de conformismo, aun cuando
esté moderado por la resistencia pasiva, este es el resultado de una negociacion y
es un acto de negociacion a la vez (Crozier y Friedberg;1990:37).

En Intélite Medios una forma de negociar con el empleado es a través de la firma
de un contrato previa aceptacion de sus clausulas en las que se establece que el
trabajador se compromete a laborar en un sitio durante un horario desempefando
ciertas funciones a cambio de un salario; hay una negociacion puesto que el
empleado puede o no aceptar las clausulas y por otra parte también esta limitado
por la parte negociadora del patrén que también puede decidir no contratarle si no
cuenta con los elementos necesarios para estar en igualdad de negociacion.

La conducta del subordinado también esta en funcién de las posibilidades que se
le presentan de agruparse con sus colegas y hacer funcionar su solidaridad
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s (Crozier.y. Friédbérg;1990'37 ),--esto es otro punto a favor del empleado dentro de -
- la  organizacion ‘ya -que ‘uniendo. sus fuerzas a las de otros obtendra mayor '
_oportunidad de manipular hacia sus objetivos a la organizacién.

Desde este punto de vista, se considera que también puede ser analizada la
cooperacion entre los miembros de Intélite; en el capitulo 2 utilizamos la definicion
de Marx para describir la cooperacion la cual definia como “una forma de trabajo
de muchos que en el mismo lugar y en equipo trabajan planificadamente en el
mismo proceso de produccion o en procesos de produccién distintos pera
conexos” (Marx:1975:259); hay que recordar que Medios esta formado por una
direccion, cuatro subgerencias y siete departamentos o areas operativas y en cada
una de estas subgerencias o areas el trabajo de produccién se divide entre los
empleados para obtener el principal producto que es la sintesis de la informacion.

La cooperacién se logra a través de grupos formales creados segun las
necesidades de la empresa, en estos grupos formales es donde el subordinado
tiene mayor contacto con sus colegas y se puede agrupar con ellos para cumplir
con sus objetivos y manipular a la organizacion, “La cooperacion permite el
desarrollo de una accion comun y por tanto la aplicacidn de la oportunidad
presente” (Crozier y Friedberg;1990:43). Es pertinente aclarar que no es la unica
forma de crear grupos informales en una organizacion, pero si la mas comun en
Medios.

El subordinado puede manipular a la organizacién hacia sus fines haciendo uso de
las propias normas o restricciones de la misma para protegerse contra el superior.
“Los actores no son nunca totalmente libres, de cierta manera el sistema oficial los
recupera pero a cambio de la influencia de presiones y manipulaciones de los
actores” (Crozier y Friedberg; 1990:38).

Un ejemplo de manipulacion en Intélite medios se puede observar en la entrega
tardia de la sintesis de informacion en un area especifica en donde los miembros
pudieron haberse puesto de acuerdo para hacer mas lento el trabajo y asi hacer
notar que la falta de personal influye notablemente en la eficiencia de la empresa.

Por ultimo, queda decir que en ningun caso se podria asimilar la conducta humana
al producto mecanico de la obediencia o de la opresion de las circunstancias
estructurales, la practica de la libertad, por minima que ésta sea, pone en’
manifiesto una eleccién mediante la cual el actor toma las oportunidades que se le
ofrecen en el marco de las restricciones inherentes a él y nunca es completamente
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previsible puesto que no esta determmada y- snempre es contlngente (Crozier y
Friedberg; 1990:39).

El anterior parrafo se puede sintetiza en el poder que le da la incertidumbre sobre
el comportamiento que tendra el actor ante una situacién determinada, lo que hace
que el individuo tenga el control sobre la organizacion y en la medida que su
fuerza o su puesto sea mayor consigo la ventaja sobre los demas.

Un ejemplo claro sobre incertidumbre entre los actores de Medios es el hecho de
que muchos dejaron sus plazas ante el recorte masivo de enero; se esperaba que
al recortar personal se reducirian costos por esos salarios que ya no se tendrian
que pagar, sin embargo, no se contemplo que renunciaria otra cantidad notable de
analistas ante la inconformidad por el salario, lo que le hizo a la empresa
encontrarse con un personal reducido el cual no sacaba el trabajo a tiempo. Con
ello perdid ya que hubieron varias cancelaciones por parte de algunos clientes.

De esta situacion sacaron provecho algunos actores y utilizaron esta oportunidad
para acceder a puestos mas estratégicos en donde hay mayor probabilidad de
tener el poder. Cada actor de intélite Medios tiene un comportamiento diferente, el
cual dependeréd de su situacion estratégica en el ciclo de produccion, su grado de
calificacion profesional, por lo menos en |la medida en que maneja la libertad de la
autonomia dentro del que hacer y el grado de interaccién con los miembros del
grupo (Crozier y Friedberg;1990:44), lo que le da ta oportunidad de actuar ante
una situacién determinada y utilizar al grupo con el que interactia para sacar
provecho de esa oportunidad.

Por ejemplo, entre un analista de Medios y el director existen notables diferencias
en cuanto a situaciones estratégicas ya que el director cuenta con mayor poder
para hacer cumplir sus ordenas, pero un analista calificado tiene la experiencia
laboral y con esto puede manipular al director que no conoce también como €l la
forma de trabajo en la empresa, obteniendo para si una oportunidad de acceder a
un poder de decisidén. puesto que sera cuestionado cuando sea necesario y
antepondra sus intereses maquillados como intereses de la empresa.

El analista también tiene la ventaja, sélo si sabe utilizarla, de contar con el grupo
con el que interactua al que puede poner en contra del director y originar un
conflicto laborar, por ejemplo, un paro para obtener un aumento de sueldo. A
continuacion analizaremos la forma en que un actor plantea una estrategia para
ejercer su poder y posteriormente analizaremos casos especificos de Medios.
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4.1. EL RLANTEAMIENTO ESTRATEGICO e

La estrategia de un aétor consiste en disponer sus acciones metédicamente para
alcanzar un objetivo, es decir, planea consciente e inconscientemente los pasos
que seguird para llevar a cabo sus fines. Segun Crozier y Friedberg (1990:48), la

" principal virtud del concepto de estrategia es que fuerza a la superacion y la hace.
posible y eso es lo que busca un individuo dentro de una organizacién, el obtener
un provecho de esta como un aumento, una promocion un beneficio materlal o)
moral. 8

Cada analista, coordinador, subgerente y hasta el director de Medios busca un.
beneficio al presentar sus servicios para la empresa; llegaron a ésta en busca de
una oportunidad de poner en practica sus conocimientos o de tener un mgreso fuo
‘por su trabajo, y lo que cada uno busca dentro de la organlzacmn y: planea, c
estratégicamente conseguir, depende de cada caso particular. : 5

A pesar de cooperar para lograr el objetivo que debe ser comuin dentro e la
empresa, el cual es producir servicios para obtener una ganancia de esto i cada,
empleado tiene su propio objetivo el cual alcanzara segun las oportumdades con
las que cuente para ello, sus experiencias vivenciales previas y el contexto en el'
que se desenvuelva. '

El contexto organizativo es dentro de el cual debe ser analizado un actor, es como
el laboratorio en donde se observa el comportamiento de una especie cualquiera
tomando en cuenta que si se le modifica el contexto o escenario tendra un
comportamiento diferente. A lo que se quiere llegar con esto es que el actor dentro
de una organizacién debera adecuar su estrategia segun las restricciones de las
que es objeto.

El actor no debe ser analizado de forma aislada a la organizacion con una libertad
racional sin limites para poder negociar su cooperacion (Crozier y
Friedberg,1990:45) ya que la organizacién es un conjunto de mecanismos
reductores que restringen las posibilidades de negociacion de los actores y de
esta manera permiten resolver los problemas de cooperacion. Esto es entendible
en la medida en que se sabe que dentro de cualquier empresa hay normas que se
deben acatar, horarios y formas de trabajo que se deben seguir.

Retomando nuestro objeto de estudio como ejemplo. el principal servicio que
ofrece Intélite Medios es la sintesis informativa de mas de 200 medios nacionales
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e internacionales, dicha informacién es producida para diversos empresarios de
distintos sectores y todo aque! que quiera tener acceso a ella. Intélite ofrece
optimizar el tiempo del cliente ofreciéndole la sintesis de todos esos medios para
evitarle el tener que leer o escuchar por separado cada uno de ellos y asi tener de
forma rapida y sencilla una vision general del sector para el que labora y poder
tomar una decisidon ante las circunstancias que aquejan o favorecen su empresa.

Por todo lo anterior, dicha sintesis de informacion tiene que ser elaborada con
calidad, con un tiempo muy reducido de entrega y bajo los parametros de estilo de
la empresa, los cuales no son negociados con los empleados puesto que si intélite
permitiera que cada analista redactara la nota segun su estilo y en el tiempo que
éste considerara necesario para hacerlo con calidad, el trabajo no saldria como se
oferta, es por ello que no se puede negociar y de esta forma se garantiza la -
cooperacién de todos los miembros para que todos los medios se encuentren
sintetizados a tiempo.

La libertad y racionalidad del actor es siempre limitada y contingente, segun
Crozier y Friedberg (1990:45), es falso que el ser humano sea capaz de optimar
ya que su libertad y su informacion estan demasiado limitadas para que lo logre.
En un contexto de racionalidad limitada, decide de que manera secuenciar y
-.-escoge la primera solucidn que corresponde al umbral minimo de satisfaccion.

L.a informacion, como se explicé en el capitulo 1, reduce la incertidumbre y le da
elementos al individuo para plantear su estrategia, le da mas opciones de accion y
le permite tomar en cuenta el todo y no sdlo un fragmento; sin embargo, en Intélite
Medios, la informacion de lo que sucede con la empresa, en el exterior y en el
interior, esta concentrada en las cabezas como son Direccion y las cuatro
subgerencias; no se le permite al analista, y en su caso tampoco al coordinador,
acceder a la informacion sobre nuevos servicios, planes a corto plazo, ni situacion
economica general, lo que reduce la posibilidad del actor de plantear una
estrategia.

El personal sabe que formalmente no obtendra algun beneficio como aumentos o
promociones, el tnico camino que le queda es aceptar las condiciones, marcharse
o negociar informalmente permisos o dias libres con su coordinador o subgerente
si es el caso, obviamente si no ha encontrado un mejor trabajo. decidira
permanecer por otro tipo de satisfacciones que no tengan nada que. ver con’la
estructura de la empresa sino con los miembros cercanos con los que convive yV
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.una.de |as razones puede ser el hecho de haberse |dent|f cado y se s:enta parte
de un grupo que satisfaga sus necesndades de afecto

Ei ser humano es sumamente complejoy no solamente desea cumplir un solo
objetivo ni cuenta con un solo proyecta para alcanzar ese objetivo, lo mismo
ocurre con el actor dentro de un sistema u organizacién, ya que como deciamos,
al entrar a laborar puede hacerlo por necesidad de desarrollarse profesionalmente
o por un salario pero una vez a dentro se fijara nuevos objetivos como llegar a ser
coordinador, pero debido a que en Intélite hay constantes reestructuraciones,
cambiarian sus expectativas y el convertirse en coordinador ya no le satisfacera y
buscara un puesto que le convenga.

Todo dependera de las circunstancias en las que se encuentre, por ello es que se
mencionaba que la racionalidad del actor es contingente porque dentro de este
contexto y no puede estar friamente calculado su comportamiento porque no sabe
lo que sucedera y mucho menos en Intélite en donde el entorno afecta
directamente las decisiones del sistema.

Entre algunos miembros de la organizacion, el comportamiento llega a observarse
como pasivo, es decir, pareciera que no se preocupan ante las circunstancias de
un bajo salario, una sobrecarga de trabajo y la falta de expectativas de
crecimiento; sin  embargo, segun Crozier y Friedberg (1990:47), su
comportamiento es activo porque ante las restricciones y limitaciones en las que
se encuentra dentro de la empresa decide permanecer pasivo y desde ahi
plantear su estrategia.

Observa desde lejos el juego de los demas actores esperando la oportunidad de
obtener su beneficio, [0 que tal vez le traiga mayores recompensas porque supo
aguantar el juego, razonarlo y escoger la pieza para ganar mientras los actores en
franca ofensiva luchan contra el sistema y ademas contra los otros actores que
también buscan mejorar su situacioén.

Como menciondbamos al inicio de este apartado, el planteamiento de una
estrategia puede ser consciente o inconsciente ya que es un constructo humano el
buscar el bienestar, es decir, por naturaleza el hombre busca protegerse y vivir
adecuadamente y o mismo pasa dentro de una organizacion a pesar de que el
actor no lo acepte, siempre estd en busca de obtener un provecho del lugar en
donde trabaja por mas amor a la camiseta que Ileve puesta de la empresa, es una
estrategia implicita en su ser.
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4.1.1. ESTRATEGIA Y PODER

El"poder en las organizaciones pareciera estar determinado por le estructura
formal de la organizacion representada en un organigrama de forma jerarquica en
donde los canales de mando van de arriba hacia abajo, pero realmente el poder se
encuentra en los puestos que tengan en sus manos algo con que puedan plarnteAar'
su estrategia, como el conocimiento o la experiencia laboral y de ahi utilizan la
oportunidad de negociar la obtencion de un beneficio dependiendo del contexto en
el que se desenvuelvan.

El contexto de una organizacion es, ante todo, un conjunto de relaciones que por
formar la vivencia de los actores, dejan ver las estrategias que persiguen dentro
de ese contexto, los unos respecto a los otros y remiten a las relaciones de poder
sobre las que se funda el constructo organizativo, es decir, lo que realmente
sucede fuera de la estructura formal previamente dispuesta por quienes decidieron
que debia de trabajarse de esa forma.

Al analizar las relaciones existentes entre el personal que labora en medios se
podra determinar como se encuentra concentrado el poder, hay que recordar que
esta empresa forma parte de un corporativo cuya direccion general tiene
centralizado el poder y las decisiones. En Medios existe un director , quien es el
encargado de ejecutar las decisiones que se tomaron en Direccidn General,
proponen nuevos proyectos para la organizacién y realiza el informe sobre la-
situacién de la misma. )

Las relaciones entre direccion de Medios y Direccion General son buenas 'y hay
disposicion de esta Ultima a escuchar las necesidades y proyectos prevnstos para
Medios, también hay apoyo econdmico, lago que no existio para .la. anterlor‘
directora que abandono el empleo al darse cuenta que no era escuchada Y. no )
podria mejorar la snuacnon laboral de su subordinados. :

YEI poder de la Direccion de Medios esta sustentada por la situacion de éStrétegi‘a"

que_le da al actor su ocupar dicho puesto y como observamos mas adelante en

fsus datos personales también tiene el poder que le infiere ese puesto debldo a su
experiencia laboral prewa B ’

La relacion entre subgerentes y-director de Medios es buena y productlva el

director tom6 mucho en cuenta las opiniones de sus subordinados; dos veces por
semana se reunen para exponer la problematlca existente en Medios y encontrar
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e posnbles soluc:ones ~El dlrector es nuevo y con:su Ilegada se crearon dos
subgerenmas nuevas ‘por lo; que fue necesario conocer los procesos apegandose a

; las subgerencnas operatuvas como Mednos Electrénlcos Impresos y: 'Capacutacnon
que ya tenlan vanos meses constltuvdos DRl : :

S Las subgerencnas reconocen eI poder del dlrector y aca n esponsablhdad y‘
: duspostc:én sus decnsmnes porque saben que en esas decnsuones tuvneron que ver -

-.en gran meduda sus oplnlones

La’ relacuén entre subgerentes y coordinadores depende de la. subgerencxa por .
i ejemplo Ia subgerencua de medios electrénicos tiene una mejor relacién con todos
los coordmadores a su cargo, en cambio, la subgerencia de Medlos lmpresos tan
T 'so|o Ileva una relacnén superficial con sus coordmadores Io que hace una menor
S compromlso de estos hacia esa subgerencua co :

) En cuanto a las subgerencias de Operaciones y Capacntactén estas areas no

tienen relacién con los coordinadores por lo que se puede decir que el subgerente
que cuenta con mayor poder es el Medios Electrénicos por relaciones afectivas y
sus caracteristicas particulares. La relacién entre coordinadores y analistas, en su
mayoria es buena ya que hay lazos afectivos entre ellos debido a que antes de ser
coordinadores eran analistas y conoce a la perfeccion las necesidades asi como
las carencia de estos a la hora de realizar su trabajo.

Tiene un sentido de paternalismo y proteccionismo hacia su equipo de trabajo y es
por ello, al igual que en el caso del subgerente de Medios Electrénicos, también
han surgido tensiones entre algunos analistas con sus coordinadores, ese es el
caso especifico de! area de television en donde los lazos laborales se extendieron
al ambito personal, lo que le dan a los analistas el poder de manipular a sus :
superiores por esos lazos afectivos.

En cuanto a la relacién entre los analistas con otros subgerentes y el director de
Medios son cordiales y tolerantes pero no hay un contacto constante y por lo tanto
carecen de valor afectivo. Es cierto que reconocen el puesto que tiene el director y
lo que significan sus decisiones pero la relacién es fria e indiferente.

En general, en Intélite medios el poder coincide. con la_situacion estratégica del
actor, es decir, mientras mayor altura tiene un puesto en el escalafén, mayor sera
el poder que tenga un actor sobre sus subordinados dentro de una organizacién.
En Medios, no coincide el ejemplo propuesto por Crozier y Friedberg (1990: 49)
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"sobre Ios talleres del monopoho lndustrlal en el vque Ios que tiene el mayor poder
son: Ios obreros ‘de mantenlmlento ya que en:el’ caso de los anallstas, estan
sumamente Ilmatados y tienen’ caracter de reemplazables por otros en cualqwer

) momento

4.2. CARACTERIZACION DEL PODER

En-el presente apartado, se realizard una analisis del poder desde el punto de
vista de los actores y la forma en que esto interviene en el proceso de produccion
de Intélite Medios. Segun Crozier y Friedberg (1990:55), el poder implica siempre
la posibilidad para algunos individuos o grupos de actuar sobre otros individuos. El
poder de una actor dentro de una organizacion esta determinado por la relacion
que tenga con otros actores dentro de la misma. “ Actuar sobre el préjimo es
entrar en relacion con él y es en esta relacion donde se desarrolla el poder en una

persona sobre otra".

Dentro de la busqueda de realizacion del objetivo comun trazado por la
organizacion, cada miembro busca alcanzar sus objetivos personales, los cuales
estan condicionados a las restricciones que le impone la empresa; sin embargo,
en cualquier relacion, ya sea entre jefes y subordinados o entre comparieros del
mismo nivel, existe la posibilidad de negociar e intercambiar cuestiones de interés
entre las partes negociadora.

Por ejemplo, en el caso de Intélite, el analista negocia con recursos humanos sus
condiciones laborales y la empresa le ofrece un salario por sus servicios, es un
intercambio de un salario a cambio de la prestacién de servicios. El actor en la
busqueda de sus fines utiliza esas relaciones para satisfacer sus necesidades de
las cuales puede estar consciente o no. Toda relacién de poder instrumental, el
poder no se concibe mas que con la perspectiva de un fin que motiva el ajuste de
recursos de los actores.(Crozier y Friedberg;1990:56)

Una relacion existente entre un analista y un subgerente extralaboral puede-
considerarse como instrumental ya que ambos obtienen de esa relacidon Ung
beneficio, a ambos les conviene tener la informaciéon de la empresa, a una
respecto a la plantilla de los analistas y su circunstancia laboral para conocer péra' o
conocer el clima que se ve en la organizacion y por otra parte al analista le
convine conocer los planes o proyectos de la Direccion para planear una-
estrategia en caso de verse afectados por esos proyectos. -
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La relacién existente entre los actores es no transitiva, es decir, sélo se dan enfre_’ :
dos actores en los que el lazo formal o informal los une. Por ejemplo,:la relacion .
tan buena que actualmente se da entre e! director de Medios y los subgerentes de
Intélite, la cual es buena, no se puede trasladar hacia los analistas debido a"que‘
no existe el cantacto ni formal ni informal entre el director y estos Uitimos a pesar
de que a simple vista la relacion es cordial pero no existe un compromvso de: -
ninguna de las partes por lo menos en el sentido afectivo. R o

Otra caracteristica entre las relaciones de poder de los actores es la recnproc:dad yA )
el desequilibrio, aunque suene paraddjico y a que es reclproco porque se. tuene )
con que negociar, ambas partes de la negociacién tienen algo que mterese ala
otra, pero es desequilibrada por que una de las dos partes recnbe mayores

beneficios que la otra.

En Intélite se saca provecho de la plantilia laboral ya que los analistas producen al
dia cientos de sintesis mformatlvas y ofrece una gama variada de servicios por los
que obtiene ganancias y por su parte, el emp!eado tan s6lo recibe su salario que
por cierto es muy reducido. En este caso, la parte en desequilibrio son los
empleados y la parte que obtiene las ganancias es la empresa. Es una relacién de
fuerza de la cual uno puede sacar mas ventaja que el otro, pero en lo que del
mismo modo, el uno esta totalmente desvalido frente al otro (Crozier y

Friedberg; 1990:58).

Esto ocurre por dos casos, la primera son los recursos con los que cuenta el actor
mas fuerte en la relacion para ejercer poder sobre el otro 'y la forma en ,que‘ esté
fundamentado dicho poder, por ejemplo, el director de Medios tiene conocimientos
y experiencia en el periodismo, lo que constituyen sus recursos y ademas tiene un
amplio margen de libertad que le confiere al cargo por lo que en todo Medios es
quien tiene el poder total de decision y puede obtener ventaja por ello de sus
subordinados para hacer cumplir sus metas personales, asi mismo, tiene mayor
oportunidad de rehusarse a negociar con sus subordinados.

4.2.1. FUENTES Y RECURSOS DEL PODER
Para. explicar este apartado se considerd necesario realizar una irivestig'aciéh :

entre los aclores de Medios cuyo comportamiento influye en la realizacion del.
proceso de produccion para conocer las fuenles y recursos con [os que cuentan
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“'para - ejercer su’ “poder. 'Segun Cr02|er 7y kanedberg (1990759), las fuentes y
fundamentos de poder son los triunfos; Ios recursos y Ias fuerzas de cada ‘Una de
las partes mvolucradas enuna relacton

Cada actor tiene una situaciénestratégicé,'la “cual - estd d_eterminada' por su
comportamiento individual y sus caracteristicas biogréaficas, por ello, en el Cuadro
9y 10, se presenta el resultado de la investigacién que se realizd a cinco’
miembros de Intélite medios, quienes intervienen de manera directa en el proceso
-de’ produccién y segun sus caracteristicas personales, entablen relaciones de
poder de forma especifica.

En el Cuadro 9, se presentan las caracteristicas biograficas del Director de
Medios, los subgerentes de Medios Electrénicos y Medios Impresos, asi como el
de los coordinadores de Televisién y Agencias. En el Cuadro 10, se presentan los
principales aspectos de su personalidad. Se decidio tomar en cuenta sdlo a dos
coordinadores como muestra representativa, ya que por el gran nimero de actores
involucrados se hace necesario reducir el analisis a los mas importantes o en'su -
caso lo que influyen de mayor manera en el trabajo de los analistas. KR

Las caracteristicas basicas que se contemplaron para desarrollar el-Cuadro. 9.
fueron edad, sexo, estado civil, escolaridad, nimero de dependientes, antigiedad

en el puesto y experiencia laboral, estos datos se obtuvieron de los acto‘res’
involucrados a quienes se les pidid los datos y los proporcionaron amablemente. ;

En cuanto a los datos de personalidad, se obtuvieron de entrevistas informales
con personal que labora muy cercanos a ellos y también se obtuvo de. la
experiencia de tratar con ellos cotidianamente. Para este estudio, la personalidad
sera entendida como fa suma total de las formas en que un individuo reacciona o
interactla con otros (Robbins; 1991:32) y se utilizaran las caracteristicas que
Robbins propone para analizar la personalidad de los individuos.

E! conocimiento de la situacion social de un actor - permite vislumbrar las
posibilidades que tiene de diversificar su dominio de inversién, es decir, de jugar
con varias relaciones de poder a la vez. La situacion social de los actores permite
enseguida comprender la forma en que cada uno de ellos puede percibir y utilizar
el factor tiempo en las relaciones de poder (Crozier y Friedberg; 1980:62 y 62).

Lo anterior quiere decir que un actor podra tener recursos y plantear su estrategia
de poder pero si esta limitado por restricciones laborales o temporales de nada le
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“'serviran, En cdanto a la descripcion de los actores, empezaremos con el-director
de medios, quien, como se puede observar ;. cuenta con una experiencia laboral
previa y: de prestigio porlo que ‘fue designado “por Direccién General ‘para
desempeniar el puesto. '

"~ Solo tiene seis meses de antigiledad en la empresa pero por su apertura al lograr,

rectitud, disposicién y orientacién al logro han hecho que tenga poder ante sus
superiores que reconocen su trabajo y le apoyan econdmicamente; también
cuenta con el respeto y confianza de los empleados de Medios.

Sobre la subgerencia de Medios Electronicos, observamos que su experiencia
previa es limitada; sin embargo, en la empresa lleva el tiempo suficiente para
conocer a la perfeccidn los procedimientos del proceso de sintesis de informacién
y eso es lo que le confiere el poder ante el nuevo director de Medios y las demas
subgerencias, asi como con los subordinados.

El subgerente tiene orientacién al logro por lo que busca innovar los procesos, es
responsable y le interesa proponer proyectos al director; es cooperativo y estable y
deja caer sobre si demasiadas responsabilidades. Es seguro de si mismo y
confiable, lo que le permite plantear su estrategia para.lograr el beneficio de
continuar en el puesto con libertad de decision y mas adelante acceder a un mejor

salario.

La subgerencia de Medios Impresos no cuenta ni con demasiada experiencia
previa ni con demasiada experiencia en Intélite y ha ido escalando puestos por sus
relaciones afectivas con personal en lugares estratégicos que de cierta manera le
sirvieron para acceder al poder. Tiene una alta autoestima y es maquiavélica;
tiende a ser autoritaria para hacer valer su autoridad. Tiene un dependiente por lo
que le conviene a toda costa mantener su empleo.

L.a coordinacion de television se caracteriza por tener experiencia laboral previa y
antigiedad en Intélite, lo que le ha permitido permanecer en su puesto a pesar de
llevar mas de siete meses incapacitada y presentarse a laborar esporadicamente;
su personalidad autoritaria e inestable le han hecho perder su poder ante sus
subordinados que rompieron lazos afectivos con ella. Permanece en la empresa
por su situacion de salud para tener acceso al seguro privado, por lo tanto-es
maquiavélica.
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Finalmente, la coordinacion de agencias no tiene experiencia previa pero su
orientacién al logro asi como su disposicién 'y apertura a la experiencia, le han
hecho convertirse en una de las mejores coordinadoras porque sabe utilizar. su
buen desempleo laboral para obtener beneficios y se ha ganado el respeto de sus
subordinados pro su interés en ellos y su satisfaccién. Es maquiavélica porque
utiliza su personalidad extrovertida para obtener lo que se propone.

En el Cuadro 11, se presenta la interpretacion de los tipos de relaciones de poder
que se dan en Intélite Medios tomando en cuenta sus recursos y fuentes de poder.
Esta. informacion se obtuvo a través de entrevistas con los implicados en el
proceso de produccion de Intélite Medios, quienes tienen que ver directamente
con los problemas que cuantificamos durante este capitulo. Dichas entrevistas se
pueden encontrar en el Anexo 3.

El analisis del comportamiento de los actores estd basado en los puntos
propuestos por el autor Stephen Robbins (1991:32). Para este andlisis, fue
necesario observar a los actores durante un periodo de tres semanas y recabar
datos en entrevistas informales con los empleados que trabajan de forma continua

y cercana con ellos.
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CUADRO DE DATOS BIOGRAFICOS

CUADRO 9

EDAD

SEXO

EDO. CiVIL

ESCOLARIDAD

DEPENDIENTES

ANTIGUEDAD EXPERIENCIA

DIRECCION
DE MEDIOS

35

Soltero

Maestria en Clencias
Politicas

6 meses e Reportero de
CNN.

e  Consultor de
Price Whiter
House coopers

. Reportero de
agencia.

SME.

Soltero

Pasante de
Cienclas de la
Comunicaclén

Ninguno

Tres afios con diez | e Reportero de
meses Radio 13
e  Asistente de
produccién
Radio 13

SMI

Casada

Pasante de Cienclas de
la

Comunicacién

Tres afos +  Monitorista en la
dlez meses SRE

TELEVISION

Soltero

Pasante de
Ciencias de la
Comunicacién

Dos afos sies meses

Analista de Inso

. Asistente de
relaciones
plblica del FCE

. Reportera de
Ondas del Lago
660 AM

. Jefa de
Informacion de
Creatividad
Automotriz

*  Redaclora de

Mundo

Ejecutivo.

AGENCIAS

Soltero

Pasante de
C 1 1eS

Dos afios diez meses |« Monitorista de
Notimex
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ANALISIS DE COMPORTAMIENTO DE ACTORES DE INTELITE MEDIOS

Apertura a la
experiencia

CUADRO 10 DIMENSIONES |COMPORTAMIENTO TIPOS
DE TEMPERAMENTO DE
PERSONALIDAD | ORGANIZACIONAL COMPORTAMIENTO
DIRECCION |e Aperturaala = Magquiavélico ¢ Flematico « Orientacion al logro
DE experiencia. e Autoestima » Maquiavélico
MEDIOS e Rectitud » Disposicion
» Extrovertide
S.M.E. « Rectitud « Sitio de control * Melancélico e Orientacion al logro
e Afabilidad s Auto Control
+ Estabilidad « Disposicién
emocional
SM.L * Inestabilidad * Autoestima * Sanguineo e« Maquiavélica
Emocional e Autoritaria
ey )= Extrovertida R
TELEVISION |e Innestable = Autocontrol » Sanguineo e Autoritarismo
e Disposicién
AGENCIAS e Inestable « Maquiavelismo ¢ Flematico » Maquiavelismo
+« Rectitud s Berrinche » Colérico « QOrientacion al logro
* Extrovertida « Disposicion
L]
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TIPO DE RELACIONES DE PODER EN INTELITE MEDIOS

reconocinwento

1. _yhbertad

~feconocimiento

salatio y

Y
coordinadores

ACTOR INTERCAMBIO | INSTRUMENTAL NO RECIPROCA/ FUERZA MARGEN
TRANSITIVA | DESEQUILIBRADA
LIBERTAD
DIRECCION Intercambla sus Utiliza el poder Las reiaciones Direccidén General Obviamente Tiene una ampiia
DE experiencias y que tiene para especificas que | le confirié e} poder saca mayor fibertad en Medios
MEDIOS dispanibilidad { hacer cumplir sus |tiene con cada debido a su ventaja del para conseguir sus
por proyectos ante escalalon es experiencia; sin puesto que fines; sélo tiene las
reconocimiento subordinados y | ihamovible y no embargo, esta tiene e restricciones gue le
asutrabajoy | Direccidn General. | es transitiva supeditado a sus inclusive sabe impone la
un mayor Hace uso de su decisiones. manejar la Direccion.
iibertad de personalidad para Respecto a sus situacion para
accion obtener 1o que subordinados. manipular a
busca negocia pero Direccion
siempre decide al | General segun
final y obtiene su SUs intereses
beneficio -

S.ME. Intercambia su Utiliza a sus Eltipo de Obtiene sus Generalmente Cuenta con una
experiencia en subordinados relaciones que beneficios a costa negocia con hibertad media
la empresa por | como muestrade | entabla con ios de sus sus conferida por el

confianza, 1a calidad de su miembros de subordinados y se subordinados director de Medios
reconocimiento trabajo y su Intélite es muestra dispuesto pero si no
y posibilidad de rectitud y particular y no | ante fa autoridad a | obtiene io que
ganar mas dedicacién por transitiva lo que le ordene busca utiliza la
conservar el fuerza
empleo _
S.M. Intercambia Utihza su Eltipo de Utiliza a los Generalmente Su libertad es
disposicion, personalidad para | refaciones que subgerentes y debe utihizar la amplia pero no
anltiguedad en obtener lo que entabla con los director para fuerza para sabe utilizar sus
la empresa y desea que es miembros de permanecer en el hacer valer su recursos para
afecto por permanecer en el intélite es puesto pero no ve autoridad ante hacerla efectiva
libertad y puesto particular y no | por el bienestar de sus
reconocimiento | transitiva_ __|_sus suboidinados._{_subordinados |
TELEVISION Intercambia Utiliza a la Su relacion con | Ante sus superiores | Generalmente Sumamente
expeniencia por | empresa como un sus solo tiene la utiliza para limitada ante sus
su salario medio de vida y subordinados experiencia que hacer valer su superiores y no
por motivos de es autortaria y negociar, aungue autonidad vdlida ante sus
salud con la empresa en este mamento subordinados.
maquiavelica se encuenlra en
desequilibrio por su
ST R . stuaciondesalud |
AGENCIAS Intercambia Utiliza su Marca una Anle su subgerente | La utiliza para Limitada, pero es
experiencia en | profesionalismoy | distancia hacta | tiene el poder que | demostrar que tomada en cuenta
la empresa, personalidad para sus le da la expenencia sutrabajo es por su subgerente
dedicacidn, asi | tener su lugar ante | subordinados y y orientacion al de calidad para algunas
cama su subgerente y lleva buenas logio decisiones y el
disponibilidad sus subordinados | relaciones con poder lo tiene
pot al pretender mejor | los subgerentes

suslentado ante

totaimente
sus sitbordinados
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4.3, PODER'Y ORGANIZACION

Las caracteristicas estructurales de una organlzac:on delimitan el campo de
ejercicio de las relaciones de poder entre los miembros de una organizacién y
definen las condiciones de_las-que estos pueden negociar entre si (Crozier y
Friedberg;1990:65).  Los actores cuentan con' - sus recursos, trlunfos y fuerzas
particulares, la cuales emplearan segun se lo permita la confguraczon de la

organizacion para la que labore.

Intélite Medios es un tipo de organizacion estructurada jerarqwcamente ‘que

cuenta con canales de mando que van de arriba hacia abajo se caracteriza por

tener reglas mas o menos organizadas y una delimitacion de Ias 6ompetenC|as en

proceso de total definicién; sin embargo, es una de las empresas ‘del corporatlvo
que mas ha sentido la turbulencia de constantes reestructuracmnes, lo:que ha
originado entre sus miembros amplias zonas de mcertldumbre ya que en el

momento en que se comienzan a plantear las estrategias de’ poder y comienzan a’
fundamentarse las relaciones de poder, surge un nuevo cambio que mod|i‘ca el'

plan de los actores mientras se adecuan al nusvo contexto organlzatwo

El hecho de que existan reglas internas que sean restrictivas de la accién de los
miembros de Intélite limita aun mas la orientacion de su poder hacia fines
concretos, quiza por todo esto, a pesar de ser una eleccién activa, la mayoria de
los empleados permanecen pasivos laborando sin un fin determinado. En esta
organizacion se han creado falsas expectativas para lo cual los miembros viven
bajo la incertidumbre de espera a que se cumplan pero ante las constantes fallas
por parte de los directivos, el personal ya no sabe para qué y con qué finalidad
consciente permanece en la empresa.

La organizacién establece los canales de comunicacién entre sus miembros y
define las posibilidades de acceso de unos y otros a la informacién que necesitan
para sus respectivas estrategias (Crozier y Friedberg;1990:67).. En Medios, la
informacion se encuentra centralizada entre el director y los subgerentes quienes

no transmiten ni una breve idea de lo que esta sucediendo en la empresa, ni:

siquiera algo de informacion que les dé ia oportunidad a los analistas de decidir si

permanecen en la espera de mejores condiciones laborales o decndar abandonar.

el empleo.

Debido a que la estructura esta jerarquizada, mientras méas arriba se encuentre en-

el escalafén un actor mayor libertad tendra de emplear:sus récursos .y elaborar
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) una estrategla ‘en busca n benefi cno porque smo xmpone Ias reglas del
Juego que desea que jueguen los demas para obtener un provecho I

Las reglas restnctlvas de Medlos como la Inmltamén del llempo yla limitante que
" tienen los autores de hacer usos de sus recursos y proponer un’ mejor proceso de .
sintesis de !la informacién, ha hecho que los analistas, quienes, junto a los
coordinadores, tienen menos poder por el amplio margen de libertad, caigan en
una rutina laborar que les hace infelices insatisfechos, sin embargo, permanecen
ahi aletargados en la espera de nada de reconocimiento por su trabajo y buscan
en sus grupos informales la motivacién para repetir dia con dia la misma rutina.

Los directivos ansiosos de poder han hecho de intélite una empresa enferma y sin
iniciativa hacia el cambio dentro del personal y por lo tanto no accedera a
conseguir el suefio anhelado de convertirse en la mejor opcién como una empresa
que ofrece Soluciones integrales a una comunicacion estratégica.

4.3.1. TIPOS DE PODER, FUENTES DEEPODER' Y 'FUENTES DE
INCERTIDUMBRE ‘

Segun Crozier y Friedberg (1990.69), existen cuatro grandes fuentes de poder
correspondientes a los diferentes tipos de fuentes de incertidumbre, la primera es
aquella que proviene del control de una competencia particular, es decir, la
experiencia de un actor sobre algun tema y por lo tanto sea el Unico en saber
hacer una actividad que sea crucial para el proceso de produccién de la empresa,
eso es lo que le da el poder para negociar y obtener beneficios o privilegios.

Regresemos al caso del nuevo director de Medios, a pesar de tener solo seis

meses en la empresa, se convirtid de un momento a otro en el jefe de una

empresa del corporativo por su experiencia como reportero, consultor y locutor,

ademas de su nivel de escolaridad que lo convierte en une experto en la materia y

que ademas en poco tiempo que lleva ha puesto en marcha modificaciones al-
proceso de produccion de Medios que er'npiéz'an, a';vislumbrar favorables

resultados. El contaba con los recursos pero. también ha sabido negociar en su-
favor desde su posicidon en la empresa; tamblen ha utlllzado la perncna necesarla -
para hacerse notar. : i ;

La segunda gran fuente de poder en'una orgamzacnon esta Ilgada a todas las
incertidumbres que se desarrollan alrededor de las relacnones entre ;Ia ;
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organizacién'y su medio. (Crozner y Frledberg 1 990 y 1)"Yé se ha mencnonado que 7

- ‘el medio que rodea a Intélite es sumamente hostll por la competencia que existe
en el mercado, la situacién econémica del pals que va restando chentes y hasta la
situacion politica que influye entre los’ cllentes del sector publico.

La organizacion es resultado de constantes‘tcambios que se han hecho para
colocar los productos y servicios de ia empresa ‘entre un publico heterogéneo para
satisfacer sus necesidades de informacion'y como es tan dependiente de este
medio, en la organizacién se vive en constante incertidumbre sobre lo que pasara.
También es una oportunidad el hecho . de que se accede a un mercado mas
heterogéneo porque da el poder a la orgamzacton como la mejor opcién en cuanto
a estrategias comunicativas.

En medios, la Subgerencia de Operaciones es el area que mayor contacto tiene
en el exterior porque ocupa un papel de intermediaria entre la organizacién y su
medio lo que le da el poder de decidir si puede o no cubrir las necesidades de un
cliente sin modificar, en la medlda de los posuble la estructura y procedlmlento de

la empresa.

La tercera fuente de poder se da cuando Ias organlzaclones crean poder
simplemente por la forma en que organizan Ia omunlcacwn y los flujos de
informacién entre sus unidades 'y entres’ i sus mlembros (Crozier vy
Friedberg;1990:72). En Medios, como ya se menciond, la informacion esta
centralizada entre la direccién y los subgerenteS' la_subgerencia encargada de
comunicar a los demas subgerentes y coordinadores las nueva disposiciones de la
direccion o la informacién sobre nuevos cllentes y rubros en clasificacion es la -
subgerencia de Operaciones.

Ya que solo a esta subgerente depende esta informacion, por la: sobrecarga de .
trabajo se puede retrasar la informacion 'y con esto se puede ongmar hasta laf
cancelacion de un servicio. En esta area, reside el poder de la mformamon ;

La Gltima fuente de poder que analizaremos es la utilizacién' k de‘lasreglas :
organizativa, la cual consiste en que la organizacion crea reglas para mantener
controlada la cooperacion de los trabajadores y lograr .que ‘se - labore
adecuadamente, pero lo que la organizacion considera como un recurso de poder;:
se puede voltear en su contra y convertirse en un recursos de poder de Ios ;

empleados.
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= Para que un servicio funcuone ble es preCIso hace mas de lo que prescnbe

‘regla, y como por otra parte, el superi
en-su servncno éste se encuentra en una posnclon de: debmdad ya que no ptiede -

- obtener de sus subordlnados ma ‘1o 'que ‘la” regla |mpone (Cr02|er y
. Frledberg1990 74). <

Por ejemplo, en Medios, las Horas extras e pagan a los .analistas sélo si su
coordinador notifica que las trabajé y se comprueba con las camaras de video que
se colocaron para saber si.el personal realmente labora. Pero’ a pesar de tener
camara, si el coordinador o subgerente no notifica, el empleado no recibe ninguna
remuneracion extra y entonces la regla se podria invertir, como no se pagan horas
extras entonces el analista se podra retirar en cuanto termine 'su Jornada a pesar
de dejar pendiente trabajo. Sin realizar.

Sin embargo, el .- superior podré crear y crear réglas para. obtener de sus
subordinados los comportamientos que él necesite de ellos Mlentras se cuente
con mayor I|bertad de accién, mayor sera la pOSIbllldad de ejercer el poder sobre
otros. .- i o

- Enel snguxente apartado, analizaremos desde una k
i de Intélite Medios, para entender, segun las caractenstlcas de, Ios grupos formales
+0 informales .a los que perenezcan, el porq s su” comportamlento ;
organlzacmnal y los recursos afectivos o de ventaja que sus relactones le provean

. 5. EL ACTOR EN EL GRUPO

5.1. LOS ACTORES, LOS GRUPOS Y LA okGANIEACION

Otra perspectiva desde la cual se puede" anahzar al actor estudiando las
caracteristicas del grupo al que pertenece, ya que s ,conducta también esta en
funcion de las posibilidades que se le presentan deﬁfag parse con sus colegas y
hacer funciones su solidaridad la cual dependera d“ capamdad para construir
sus relaciones con e! préjimo, para comunicarse, pa afirmar o deshacer alianzas
y quiza soportar las tensiones psncologlcas que trag’ habltar en una habitacion.
(Crozier y Friedberg;1990:37).

El comportamiento de actor dependera en gran medida del grupo en el que se
desenvuelva y las razones que tenga para ser parte de el ya sean porque éllo-

s juzgado por- ‘los resultados que obtlene SR

/a grupal a Ios actores .



decidi® o porque la estructura de la organizacion “asi Io determme Segunf
(Olmsted;1966:50), el grupo proporciona satisfacciones afectlvas ‘0" respuesta *
personal gratificaciones psiquicas o placeres, ademas la p05|b|l|dad de plantear su
estrategia de poder con los miembros del grupo. . .

En este apartado explicaremos a los actores desde su pertenenéia a grupos'y la
forma en que influye esto en la vida de la organizacion, para ello partiremos de las
definiciones propuestas por Qlmsted sobre el tema y retomaremos a los actores
de Intélite Medios de los que analizamos su comportamiento.en el apartado
anterior. Finalmente analizaremos a los lideres de los grupos' y'la forma en que
fundamentan su poder.

5.2, DEFINICION Y TIPOS DE GRUPOS

Segun Olmsted (1966:17), un grupo se define como una pluralidad de individuos
que se hallan en contacto los unos con los otros que tienen en cuenta la existencia
de unos y otros y que tienen conciencia de cierto elemento comun de importancia.

En Intélite Medios, los grupos estan determinados por la. estructura de la
organizacion, es decir, por los equipos de trabajo cuyos miembros cooperan entre
si para lograr un objetivo organizacional. A este equipo de trabajo, se:le conoce -
como grupo formal ya que fueron deliberadamente conformados  por la
organizacion para realizar una tarea especifica relacionada con la mlsnon de la
empresa (Shein;1990:136). o ’

Los grupos formales de Medios la forman el grupo de subgerentes y los grupos de
cada area operativa que son televisidon, radio, prensa internaéional' que
corresponden a la Subgerencia de Medios Electrénicos; asi como prensa revistas
y agencias que corresponden a la Subgerencia de Medlos Impresos 5

Los grupos formales estan compuestos = por personas con caracterlsucas
particulares que necesitan satisfacer objetivos pamculares ya sean benef icios
economicos, psicolégicos, morales, afectivos, etc.y-es’ por ello que ‘tienden a
relacionarse con otras personas para satisfacer. esas necestdades dentro de la
organizacion, dichas relaciones llegan a convertlrse en. grupos informales, . las
cuales generalmente por la continua mteracc:on y Ia ublcacton fisica son ‘producto
de las relaciones que se crean entre mlembros de grupos formales
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“Un ejemplo de grupo formal que a través del tlempo se convnmo en grupo mformal
es el area de televisién del turno matutino el cual, al no tener nlnguna satlsfacmon '
laboral ni reconocimiento de la empresa, encontrd en’ el grupo mformal Ias razones'
para seguir perteneciendo a la empresa y senttrse parte de un grupo en el cualf
cada uno es un miembro |mportante i Sl

Otro tipo de grupo es el primario en el cual los mlembros se hallan Ilgados unos a
otros por lazos emocionales, célidos, intimos y personales, poseen una solldandad :
inconsciente basada mas en los:sentimientos que en el célculo Tales grupos
pertenecen generalmente a la clase de"grupos pequenos de contacto dlrecto L
espontaneamente en su conducta xnterpersonal y orlentados aunque ‘o’
necesariamente en forma - explicita, - hacia " fines ~“mutuos o “comunes: :
(Olmsted;1996:11). R R &

Retomando el ejemplo del area de television en Medios,: este grupo a parte de - -
haber sido constituido formalmente por la organizacién y haberse convertldo en un“
grupo informal, cuenta con las caracteristicas del tipo de grupo;’ prlmano ya que es,;
pequefo formado de cuatro personas y estan ligado ‘unos: a otros N por Iazos Lo
emocionales, internos y personales al otro y la relacmn s’ trasladada asu idva‘“ .
personal. e

El dltimo grupo que definiremos sera el grupo secundarlo .cuyas caracter[stlcas
son opuestas y en cierto modo complementanas de

mario. Las +

relaciones entre los miembros son frias, lmpersonales ctuales'y ",

formales. Los individuos participan no como personalldades totale sino’ solo con
relacién a capacidades especiales y dehmutadaS' el grupo no es un'fn en snf
misma, sino un medio para otros fines. ’

Los grupos secundarios son tipicamente mas numerosos, y los miembros . tienen
entre ellos solo contactos intermitentes, a.menudo indirectamente a través de
medios graficos mas bien que de medios orales (Olmsted;1996:13). Esto es lo que
sucede con el area de Prensa Internacional en la cual los miembros se ven de vez
en cuando y tienen contacto sdlo por mail, ya que los virtuales les envia a los que
trabajan en la oficina su informacién sintetizada.
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5.3. CARACTERIZACION DE LOS ACTORES DENTRO DE LOS GRUPOS A
PARTIR DE SUS RELACIONES - S :

Después de haber definido a los diferentes tipos’ dejgrt}’_i‘pos, ‘ubicaremos ‘a los
actores de los que analizamos su comportamiento en apartados anteriores, a partir
de las relaciones que tienen entre si. Todos los actorés que  analizamos
pertenecen a un grupo diferente e inclusive hay algunos que no pertenecen a

ninguno.

El director de Medios forma parte del grupo formal de Intélite en el que se
encuentran todas las cabezas de la organizacion y que toman las decisiones;
también forma parte del grupo formal de Medios compuesto por él'y los
subgerentes con los que se reune para analizar la situacion de Medios, por lo
menos dos veces a la semana y proponen posibles soluciones a los conflictos que
se vienen arrastrando de tiempo atras y los que surgen cotidianamente. También
podemos decir que se ubica dentro del grupo secundario con relacién a los otros
integrantes de la empresa que dirige, ya que es parte de ese proceso en el que
todos ponen algo de su parte para producir un servicio.

El subgerente de Medios Electronicos forma parte del grupo formal en el que -
intervienen los demas subgerentes, asi como en el que esta formado por el grupo '
secundario de analistas que estdn a su cargo y con los que casi no tiene contacto -
Particularmente, este subgerente forma parte del grupo informal que se cred en el

area de televisidon debido a que se integra a'un. grupo - primario: creado entre g

personal a su mismo nivel pero de otras empresas del corporatlvo :

La subgerente de Medios Impresos no forma parte de nlngun grupo nformal sélo o
del grupo formal constituido por el director de Medlos y los subgerentesk yeI grupo B
formal con las areas a su cargo compuesto por coordmadores con Ios qu mayor :
contacto tiene y forma parte de grupos secundarxos en ‘el ique’s
analistas a los que casi nunca ve. e

*miembro del grupo formal constituido por la orgamzacxon para esa érea
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Ia coordnnacuon de

“Finalmente,

mquietudes

, 5 4. EL L/DER DENTRO DEL 'GRUP:

'Cada grupo por pequeﬁo que sea cuenta con ‘un Ifder que en gran medida -

" ~’determina’la actitud ‘de los miembros de este y.los encamma ‘a cumpllr sus

‘ objetivos. Segtin estudios que realizaron Ronald Lippit v Ralph White en grupos,
- determinaron que las caracteristicas de los miembros varlaban dependaendo del
lider gue estaba a cargo (Olmsted; 1996:39). .

;Exusten tres tipos de lideres, el democratico, el laissez faire y el autontano en el ~
rol . autoritario, el lider es fuertemente directivo, tomando sobre si:las.
responsabilidades de asignar tareas y de elegir a sus compareros: de trabajo ‘e

indicando a media que las necesidades aparecian los pasos que deb[an serj e

seguidos. Permanece alejado del grupo demostrando mas que parumpando y
dando érdenes y direcciones frecuentemente. e

El tnico lider con esas caracteristicas en Medios de los que hemos tomado en
cuenta para este analisis, es la coordinadora de television quien es autorltana da,r

ordenes y direcciones frecuentemente a los analistas provocando entre estos una T

reaccién agresiva y dependiente por los lazos afectivos que unen a los mlembros' o
del grupo entre si. Se crea un estado de rebeldia en contra del Ilder : el

El lider democratico favorece las discusiones del grupo y las decisiones a lés que
se debe arribar reciben su orientacidén. Trata de bosquejar los: pasos necesanos
para alcanzar los fines del grupo y de sugerir otros modos posnbles de lograr el
mismo resuitado. Deja que los miembros del grupo trabajen’ dev,_manera que mas .
les agrade y mantiene el objetivo, orientando los hechos en su.critica 'y en su
alabanza. Se pone al nivel de los demas encargados. R

Ningun coordinador o subgerente de Medlos tiene. un Ilderazgo de ese estilo,
aunque hay algunos que tiene algunos rasgos caracteristicos de lider democratico,
por ejemplo, el anterior coordinador .de television, antes de -convertirse en
subgerente, favorecia la participacion de su equipo de trabajo y respetaba el estilo
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de cada analista para trabajar, siempre Ybﬁéﬁd&r'\d:'afe'c':'t"a'ra”éﬁ gran medida el .-
estilo de trabajo de Intélite, ademas se ponia “al mismo nivel de sus subordmados
creando un compromiso mas de amistad que de jefe. :

Hacia sentir a los analistas un compromiso en el cual si se fallaba en el trabajo
también se fallaba como amigo -y los miembros - del - grupo’ realmente "se
comprometian con él. Esto propicié aun mas los lazos de caracter personal'y
amistoso entre los miembros, lo que hizo el drea mas productiva que no tenia
necesidad de contar con ia figura de autoridad constante para desempenar su
labor. .

El lider laissez faire se caracteriza por desempefiar una parte mucho mas pasiva
que en los otros dos, le da al grupo completa libertad de hacer lo que quisiera
hacer, estando presente con el fin de ayudar en el caso de que alguien le solicitara
ayuda pero haciendo, al mismo tiempo el menor numero de sugerencias posibles.
Actlla amistosamente pero se abstiene de valorar ya sea en sentido positivo o
negativo, el trabajo de los participantes al referirse al grupo como grupo.

Debido a la forma en que se trabaja en Intélite, ninguna autoridad puede tener un
liderazgo de este tipo, es necesario interactuar con los miembros de los grupos y
proponer o imponer formas de trabajo, ya que constantemente hay nuevos clientes
o requisiciones especiales.

Es necesario recordar que a pesar de estar en puestos como un jefe de grupo no -
necesariamente tienen caracteristicas o caracter de lideres y puede ejercer el

liderazgo otro miembro que aungue no tenga el puesto tenga el poder de movilizar

a su gente hacia un objetivo que desee alcanzar.

5.5. EL PODER Y EL GRUPO

Ya hemos definido al poder (Crozier;1990:55) como la posibilidad de algunos
individuos o grupos de actuar sobre otros individuos o grupos de actuar sobre
otros individuos o grupos para obtener un beneficio, una accién coordinada entre
los miembros de un grupo puede representar una mayor oportunidad de acceder
-al poder si saben utilizar sus recursos; sin embargo, estos no son suficientes si no
" “’se’encuentran en una situacion estratégica, es decir, si No cuentan con la libertad
““de hacer uso de sus triunfos y recursos.
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““Dependera de las caracteristicas del grupo la forma en que accedan al poder, ya
que no todos tienen la capacidad de observar que cuentan con una oportunidad de
la cual se puedan aprovechar. Segin Crozier y Friedberg (1990:43), existen
grupos apaticos y grupos estratégicos. Los grupos apaticos no estan situados
favorablemente en el proceso de produccidon, no controlan ningun elemento
importante en la vida de {a fabrica y no han logrado descubrir o crearse la menor
oportunidad porque no han logrado desarrollar ninguna capacidad de cooperacion.

La mayoria de los analistas en intélite Medio son pasivos y apaticos a pesar de ser
los que realizan el trabajo de produccidn saben, porque asi se los ha hecho sentir
la empresa, que no son importantes ni tiene situacion favorable o de decisién en el
proceso de produccion, sdlo realizan su trabajo y ya no buscan una oportunidad

" porque han estado a la espera de muchas promesas de mejoras Iaborales y.no
han observado ningtin cambio.

No se considera que no tengan la capacidad de utilizar su poder, pordUe la-
mayoria cuentan con un buen grado de calificacién para desarrollar su trabajo, por
ejemplo, con un paro general hasta que no se resuelvan sus. peticidnGS' sin”
embargo, saben que a los directivos de la empresa esto les afectara de momento ‘.
pero no seria la mejor forma- de presion -, porque “serian reemplazados ,v
indirectamente. . - >

Los analistas si han desarrollado una- capacndad de cooperacuén comokgruposi
formales para sacar.la. sobrecarga de trabajo ayudéndose mutuamente 5 sto’
sucede con mas frecuencua en donde hay grupos mformale : porqu 10 Io hacen"

temprano, el Iazo que Ios une Ies da el poder de suawzar las normas en su favor
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 Otro tipo de grupo que propone Crozier y Friedberg (1990:43) ‘es el grupo .
estratégico o grupo conservador [os que -cuentan “con:un- -buen sistema de
comunicacion, son capaces de acciones coordmadas y coherentes e intervienen
de manera decisiva en la vida de la fabrica. . p

Este es el caso del grupo de los cinco compuesto-por los cuatro subgerentes y el
director de Medios, entre ellos se cuenta con toda la informacién de la situacién de
la empresa y forman un equipo para resolver cualquier conflicto que se desarrolle
- en cualquier area los cinco opinan y de esas reuniones que tiene se determinan

las acciones que ejecutaran y la forma en que se modificara el proceso de trabajo,
previa autorizacion de la Direccion General del poder en donde realmente esta
concentrado el poder de decisién de todo el corporativo, '

Una accion coordinada facilita la ejecucion de una estrategia y por lo tanto facilita
poder actuar sobre otros, el ser humano necesita del grupo para satlsfacer un sin
numero de necestdades y es ahi donde fortalece sus recursos de accton )

6. ANALISIS CAUSAL (CONCLUSIONES)
6.1. ACTORES, GRUPOS Y FUNCIONAMIENTO

Durante el desarrollo del presente trabajo, se analizaron las causas del problema
detectado al diferenciar los diagramas de flujo ideal y real de las actividades de los
analistas en Intélite Medios en el cual intervienen un grupo de personas  que
forman la estructura formal de esta empresa. E! proceso de sintesis de
informacion, principal servicio que ofrece la organizacién, presenta retrasos en la
entrega a los clientes y otras empresas del corporativo para ser transformada en
conocimiento. .

Entre las causas localizadas que ocasionan dicho retraso se encontré que las
decisiones tomadas por los directivos del corporativo han contribuido casi.en su.
totalidad al origen de este problema; sin embargo, a partir de la llegada del nuevo
director de Medios los conflictos con los que ha aprendido a trabaja'r el-personal
empiezan a encontrar una salida. '

El nuevo director de Medios llegé invitado por la- Direccién General a ocupar el

puesto por la experiencia laboral que habia demostrado tener al' conducir el
programa de radio del corporativo llamado Palabra por Palabra,. esto ante la
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"renuncra de Ia antenor directora, quien se canso de esperar eI apoyo econémlco :
- para poner en marcha algunos proyectos.

VA 'su Ilegada, se encontré con una serie de conflictos que -ya hemos reportado y
“empezé a trabajar con el personal existente, el subgerente de Medios
“Electrénicos, la subgerente de Medios Impresos y el subgerente de Capacitacion
'quienes,' con su experiencia en la empresa y disposicion ante el cambio y
“oportunidades de ser tomados en cuenta, contribuyeron dandole a conocer la
~situacién por la que atravesaba Medios, las causas de esa situacion y posibles
opciones para encontrar una solucion.

El nuevo director, al contar con el apoyo de Direccidon General tanto en sus
opiniones como econémicamente, decidié crear la Subgerencia de Operaciones,
encargada de asegurar el proceso de produccién en Medios y de atencién a
clientes, y anexd a la Subgerencia de Capacitacion el area de Recursos Humanos
para centralizar en esta area cualquier conflicto con el personal que iabora para
esta empresa y tener mayor control de las altas, las bajas, las faltas y hasta
control de los recursos materiales. Con esto completd su equipo de trabajo que
forma un grupo formal de trabajo cuyas acciones coordinadas estan encaminadas
a encontrar soluciones a conflictos y mejorar 10s procesos.

Por otra parte, también inicid el proceso de contratacion de nuevo personal para
las dreas que mas carecen de esto e ided una forma de utilizar nuevas tecnologias
para disminuir los problemas en cuanto a recursos tecnoldgicos; sin embargo, todo -
esto se encuentra en proceso, es decir, no se ha puesto en marcha ya que el
personal nuevo aun se encuentra en proceso de reclutamiento y seleccion y no se
han comprado los recursos materiales que se necesitan para el nuevo proyecto. '

En pocas palabras, la empresa sigue igual; el proceso de sintesis de informacion
se retrasa debido a la falta de personal y la sobrecarga de trabajo, aunado.a las
constantes fallas en equipos tecnolégicos en toda la empresa de.los cuales-
profundizamos en las herramientas de medicién, pero sobre todo, el: prmc:pal
problema se encuentra en la falta de motivacién hacia el personal exlstente por
parte de la empresa, bajos salarios y poco interés por parte de la orgamzacnon en
la oplnlon de los que laboran para ella.

El nuevo director de Medios se ha preocupado por nuevas tecnolbgl'as nuevo
personal pero ha descuidado notablemente al que existe en estos momentos, ya
que no ha iniciado un proyecto para crear un verdadero grupo formal de trabajo
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con todos los puestos, que cooperen con lnterés y nuevas expectatlvas hacna un
ObjethO organizacional en comun. i : :

Todo el personal operativo que actualmente se encuentra en Medios, permanece
‘ahi por diversas razones, gque nada tiene:que ver-con su interés por cumplir el
- objetivo de la organizacién. Una de las razones: por las que permanecen es la
existencia de grupos informales y grupos primarios dentro de sus grupos formales
de trabajo, los analistas han encontrado en ellos lo que les mantiene interesados
“‘en continuar asistiendo a trabajar pues cuentan con el afecto, la aceptacion y
proteccion de los miembros del grupo

En esos grupos informales en los existen miembrb‘s con diferentes cargos,
también ha permitido a los analistas encontrar. recompensas laborales informales,
es decir, que no se encuentran - ni en reglamentos 'ni -en manuales de
procedimiento y los cuales consisten en obtener un dia libre a cambio de buen
trabajo o de cubrir a alguna persona que falte, '

Por otra parte, también esos grupos informales han trascendido al area formal, es
decir han servido para organizar la cooperacmn de una manera equitativa entre los
miembros del grupo. Como se mencmnaba por. ayudar al compafiero o amigo a
reducir su carga de trabajo se Ie presta ‘la ayuda y esto conviene a la empresa
porque el trabajo sale en tiempo y forma a lo establecido.

6.2, PRINCIPALES CAUSAS A ATACAR

Finalmente solo resta reiterar los problemas encontrados en Intélite Medios para
concluir este analisis causal; recordemos que en las herramientas aplicadas en
recursos tecnolGgicos y recursos humanos, asi como en la encuesta de. clima
organizacional que se realizé entre los analistas, se detectaron problemas muy
diversos y numerosos. : o

La falta de personal, ia falta de capacitacion, las ausencias, los errores en sintesis.
de informacioén, las fallas en recursos tecnologicos, los bajos’ salarlos la’nula

motivacion, la deficiente comunicacion entre directivos y personal operatlvo y. ﬂujOS :
de informacion inadecuados, son las principales causas del retraso de smtesis de’
informacion los cuales deben ser el punto de partida para atacar éste confllcto
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~'Es nécesario hacer énfasis que durante el desarrollo de este trabajo. nos

“percatamos - que muchos conflictos estan ligados con cuestiones de ‘poder 'y

-grupos involucrados en el proceso de produccion de Medios, en particular'c'on el

grupo directivo, que tendra que dejar a un lado la lucha que existe entre sus:
miembros por ver quien tiene mas supremacia sobre el otro y realizar un-
verdadero trabajo de equipo para conseguir el objetivo final de Intélite, que es .
transformar la informacidén en conocimiento, contribuyendo al desarrolio personal -
de sus empleados y al éxito empresarial de sus clientes es decir, hacer de su

ideario organizacional una realidad palpable.

En cuanto a los actores de Medios que tienen en sus manos el poder de hacer
cambiar la situacion de esta empresa, sdlo queda esperar para comprobar su
verdadero interés en lograr la productividad ideal entre los miembros y 'veriﬁcar
que no sélo utilicen el puesto para tener mayor reconocimiento o:curriculum y
esperar a que se percaten en la plantila iaboral con la que cuentan, cuyos
recursos como el nivel escolar promedio es de licenciatura y su apertura a la
experiencia es notable, es la fuente para desarrollar el proceso |deal de
produccidn de sintesis que se busca.

Los directivos tanto del corporativo en general como en especifico el director de
Intélite Medios podrian lleva a la empresa a conseguir posicionarse como el
verdadero centro del conocimiento como aspiran, pero para ello deberan tomar
una actitud diferente ante la situacion humana interna de la empresa por que los
conflictos se generan en esas entrafias y no en cuestiones de novedades técnicas
0 equipo tecnolégico de primer mundo, el cual, si bien ayuda a la transformacion
de los productos necesita de personal dispuesto y capacitado para poder
aprovechar su capacidad.

Existen diversos factores que pudieran intervenir en el problema detectado en
Intélite Medios que tiene que ver directamente con percepciones y
representaciones que tengan los actores sobre la autoridad y esta sobre sus
subordinados y la forma en que manipulen la informacién hacia los fines comunes
de la organizacidn, sin olvidar el papel crucial que ocupa la comunicacién en el
tipo de empresa que buscan alcanzar los directivos de la misma.

En el siguiente capitulo abordaremos de manera explicita este papel de la
comunicaciéon en los conflictos gue se suscitan en el proceso de produccion en
Intélite Medios y en si en todo el corporativo Intélite, y la relevancia que existe



—entre las diferentes representacxones de’los actores que ‘pueden’ variar el sentido
: de los actos u actividades de la organizacion.

Hasta el momento, hemos analizado los datos histéricos del corporativo Intélite;
.-conocimos su entorno conformado por los factores econdmicos, politicos o
- sociales que le afectan y detectamos algunos problemas en sus interrelaciones

con su medio ambiente. Por otra parte, se realizé una investigacion de la
estructura formal de la organizacion para compararlo con la situacion real por la
que atraviesa la empresa en cuanto a su proceso de produccién, lo que nos
permitid encontrar las diferencias entre lo que dice ser de si misma y lo que
verdaderamente es, asi como los problemas que de esto se derivan.

En el siguiente capitulo, analizaremos desde otra perspectiva a la organizacién, en
esta ocasidn, tiene que ver con uno de los aspectos mas importantes en cualquier
relacion laboral o interpersonal y ésta es la comunicacién, la cual deberia ser
tomada en cuenta como el elemento que hace funcionar de manera adecuada a
todo el proceso productivo. En este andlisis se busca detectar los conflictos
comunicativos que existen entre los actores organizacionales.
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CAPITULO 4

COMUNICACION EN INTELITE
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El siguiente capitulo constituye uno. de los7| punto medulares de este’ trabajo de
investigacion en el sistema denominado Intélite Medios, ya que ‘en este se ‘realiza”
un diagnéstico, a través de conceptos 'y herramlenlas cualltatlvas ‘de’ los
problemas comunicativos existentes dentro de ia empresa los cuales’ lmplden su. -

adecuado funcionamiento.

En el capitulo anterior, tomamos como punto pamda un proceso de’ produccmn
para analizar la influencia de actores y grupos mvolucrados enla entrega
deficiente del servicio y observamos que uno de los pnncupales conflictos se centra
en la inadecuada transmision de la informacion a todos los’ miembros que laboran
en la empresa, por la ideclogia que se ha creado entre Ios dlrectlvos de la misma
de no transmitirla hacia niveles inferiores.

En el primer apartado de este capitulo, retomaremos el problema medido en el
capitulo tres para conocer los costos econémicos, energéticos, temporales o
psicologicos que este acarrea; también se realizara tipologia causal de este
problema y de nuevo se analizardn los costos de dichas causas para la
organizacion. Por ultimo, se analizaran las causas de tipo comunicativo o
informativo que originan el problema y se planteara el costo que la empresa paga
por no tener una adecuada comunicacion.

En el segundo apartado, entraremos de lleno a los conflictos comunicativos y de
informacion que existen tanto en nuestro objeto de estudio, como en todo el
corporativo Intélite, partiremos analizando que papel juegan en el retraso de
sintesis de informacion, cuyas causas fueron medidas en el capitulo tres,
analizaremos si existe deficiencia, o si es que existen flujos informativos y
finalmente retomaremos a los actores del sistema para analizar la forma en que
interactuan en la organizacion y la influencia de dicha interaccion en el problema.

Continuando con el analisis del comportamiento de los actores, el apartado tres se
basara en la aplicacién de una técnica cualitativa, especificamente la entrevista“
semidirigida, a los actores que influyen en el problema y aquellos que se considero
podrian aportar datos importantes a esta investigacion. . .

A los actores se les realizd una entrevista para determinar cuales eran los
principales problemas comunicativos o informativos que_hubieran detectado en la
organizacion. Por Gltimo, se realizd un analisis comparatlvo [¢] temahcos de todas
las entrevistas que se realizaron para conocer si exnste un punto en comuin entre
los actores. : :
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: En el. apartado cuatro, se: pretende proponer soluciones, tanto al problema de
producclon que se mldlo como ‘a los problemas comunicativos encontrados en
Intélite - Medlos, objeto de estudlo de esta investigacion, y al corporativo en

S general Fmalmente en el apartado cinco, se planteard una estrategia
comumcatlva o:un programa de accion para dar solucion a problemas

estructurales’y comunicativos y se planteara un esbozo de la vision a mediano

plazo que Intélite debera tener en cuanto a comunicacion y cultura organizacional.

Este ultimo nos permitira establecer un puente con el capitulo final en el que
entraremos de lieno-a la ’cultura' organizacional que vive Intélite 'y hacia la cual
debe dirigir sus préximas acc:ones para alcanzar, no sélo el exno empresarlal que
tanto anhelan sus directivos, sino el éxito orgamzac»onal

. COSTO GENERALIZADO DE LA ACCION =

En este apartado, realizaremos un andlisis de los costos generalizados que a
Intélite Medios ha tenido que pagar al tomar decisiones ante.los estimuios del
medio ambiente, asi como los costos que traen consigo los problemas. Ademas,
se presentara una tipologia de las causas, las consecuencias que traen consigo y
el resultado de que en la empresa no se tenga una adecuada comunicacion, el
cual se considera el principal factor de un inadecuado funcionamiento. '

Antes que nada, es necesario explicar que el costo generalizado, segtin Abraham
Moles (1982:40), es la extraccion efectuada para el desarrollo de la accién de los
recursos disponibles del ser o de la organizacion y es, en ese sentido, ‘el ‘-
agotamiento relativo de sus recursos, cualesquiera que estos sean: Tanto el

personal de Intélite Medios como la organizacion, tienen que hacer uso de sus o

recursos para producir los servicios y depende de la forma de emplear dlchosh.f
recursos el desgaste de los mismos. ~ :

El costo esta determinado por el tipo de accion que la orgamzacnon o
labora en ella realice, pero también estan involucrados _otros actore
comportamiento individual de los miembros, sus expectatlvas y.re esentacrones' L
lo cual modificara directamente las accnones que ejecute 'Abraham _:Moles
" (1982:29) sefiala que para establecer una cuenma de ia aé:cnones Id prlmero que'
se debe hacer es observar como encaja un ser. mdlwdual s’tuado en'un Iugar y en
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un tiempo determinado, y como esto ' etermma Ia forma en que percnbe las cosas
y.reacciona ante ellas. - oA e

Por ejemplo, a pesar de formar parte de Ia mtsma organlzacmn un anallsta de
Medios tendra una forma de reaccionar, ante alguna contmgencra que se presente
en la empresa, muy diferente a'la del dlrector general ya que el puesto que ocupan
les da una perspectiva diferente del problema que surje ademas de que cada uno
tiene intereses definidos ante Ios cuales algo o nada tienen que ver los objetivos

generales de la empresa.

Como observamos en el ¢épitulo an'terior, la empresa es como una magquinaria de
un reloj el cual funciona por cada engranaje que la hace trabajar y cada engranaje
es un ser humano con suefios, temperamentos y necesidades diferentes, los
cuales deben interactuar con otros seres humanos para darle vida a una
organizacion y hacerla productiva.

Al llegar a una empresa, es falso que un trabajador deje afuera su caja de
pandora, en la cual guarda un sin numero de experiencias previas que determinan
su ser; la lleva consigo todo el tiempo y debe interactuar con seres muy diversos,
ahi es entonces donde la comunicacion debe jugar su papel y mediar a través de
diferentes instrumentos entre los dos seres para que logren un trabajo eficiente.

Las acciones de los individuos ante los estimulos pueden ser de dos tipos
acciones: energéticas y acciones no energéticas (Moles;1982:31). En la primera,
como su nombre lo indica, el individuo realiza un gasto de energia ya que debe de
hacer un esfuerzo corporal mayor, en cambio, la accién no energética se refiere a
los mensajes, opiniones o actitudes que un individuo emite ante un estimulo. Por
ejemplo, hace un mes, ante la creacion del nuevo canal de television de Intélite,
denominado InteliTV, se hizo necesario desalojar a una de las areas de monitoreoc
del piso que seria ocupado por el personal y el equipo del nuevo proyecto.

E! director general ordeno este desalojo con lo que realizd una accién no
energética, emitid este mensaje a las dreas correspondientes para que se hiciera
efectiva su peticion y el personal de las areas como Adquisiciones y Recursos -
Materiales realizaran el cambio fisico al tener que transladar de un piso a otro el
equipo de monitoreo, con lo que realizaron una accion energética. En la figura 13,
se explica la forma en que reacciona un individuo tomando en cuenta el tipo de
estimulo que recibe, sus valores personales y el tipo de accién energética o no
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“"que “realiza.” Esté”esquema se base en el que propone K. Lewin en Moles

(1982:39).

FIG.13 "
Estimulos + Individuo ——p f,Com'po‘rvtan'iié‘ntéﬁ:réa‘ptiYb P
Mensaje Medio Valores - Acciones: 0 Acciones: no
+ Ambiente Expectativa Energé(icas i Energéticas i
Experiencia ' l s i
Actos Mensaje +
Opinién

Como observamos en la Figura 13, todo parte del tipo de estimulo que el individuo
reciba del medio ambiente, la accidon misma del individuo resultante de un mensaje
del medio ambiente, tendra precisamente por papel el de modificar este mismo
medio ambiente y por lo mismo, modificar los estimulos e iniciar una nueva
cadena cibernética de accion de un comportamiento ulterior (Moles;1982:36). Es
decir, cualquier acciéon que realice un individuo tendra una consecuencias o costo
el cual de nuevo le generara un estimulo al que tendra que reaccionar y asi puede
continuar un sin numero de veces.

De la misma forma, una empresa como Intélite, la cual se encuentra en un
mercado altamente competitivo y demandante, recibe estimulos del medio
ambiente, analiza el tipo de estimulo desde su forma particular de ver las cosas o
cultura organizacional, y decide de que forma reaccionar ante las necesidades del
mercado; sin embargo, puede que no obtenga las ganancias esperadas, 0 que
constituye un nuevo estimulo, y debe remplazar su estrategia de accion para
cumplir sus objetivos. Al actuar ante dichos estimulos, debera estar consciente de
los costos que debe pagar para alcanzar sus fines.

Esta teoria de la accion que expone Moles, tiene que ver con la Teoria Sistémica

(Fernandez;1991:49) que se analizé en el capitulo 1 de este trabajo, en el que se
considera a la organizacion como un sistema abierto al medio ambiente en el que
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los elementos que lo constituyen se interrelacionan entre s para formar un todo
organizado que produzca y satisfaga las necesidades de su entorno.

Por ejemplo. ante una contingencia, que constituye un estimulo del medio
ambiente, el cual puede ser un requerimiento de un cliente que necesita un
servicio, Intélite debe analizar si cuenta con los recursos indispensables para
realizar el servicio y decide, segn su cuitura organizacional, si hara el trabajo

para el cliente o no.

Si decide hacerlo, obtendra una ganancia por el trabajo y si decide no hacérlo
puede perder un cliente, lo que significa ~disminucién  en los; |ngresos para'
funcionar, lo que haréa replantear nuevamente el hecho de negarse a un se]’vmo
en una nueva ocasion, asi como en analizar si adqulere los recursos para no
volver a negarse.

Uno de los problemas que la empresa adquirid como inicio y ‘Io.c_:u‘al se -intenta
erradicar actualmente, es el hecho de tratar de responder. a ~todos . los
requerimientos de los clientes sin tomar en cuenta los recursos limitados con los
que se contaba, lo cual hacia que se quedara mal con el cliente o se descuidaran
las actividades cotidianas de monitoreo de la informacién. Aun se realiza esto,
pero en menor medida, y solo en casos excepcionales en lo cual ha influido una
mejor organizacién y una adecuada comunicacion, la cual aun hay que pulir.

En el tipo de accidon que tenga un individuo influye, como deciamos, el estimulo
que se le haga; los actos humanas o los mensajes que van a motivar estos actos
son tomados en cuenta por el espiritu humano, antes que nada, por la simple
cuestion: “es bueno para mi o es malo para mi” (Moles;1982:40). Es lo que sucede
en Intélite, si los directivos consideran que ofrecer un servicio mas seréd bueno
para la empresa porque les trae mayores ganancias lo haran, a pesar de que el
personal tenga una sobrecarga de trabajo, se sienta presionada y no rinda al cien
por ciento como deberia ser. Es menos productiva.

Segln Pascal y Borel (Moles;1982:44), es necesario cuantificar el sacrificio que
representa una accion para el que la lleva a cabo, asi como el interés que pueda
tener para ejecutarla, es decir, toda decisidon que tome una organizacion o una
decision individual tendré un costo o un sacrificio que puede ser cuantificable para
determinar si esta en correspondencia con los beneficios que se quieran alcanzar.
El tipo de costo de una accién que propone Moles son el econdmico, el temporal,
el energético y el psicoldgico.



El costo financiero se refiere al costo de las cosas materiales, es decir, el precio
justo que se debe pagar en dinero en una transaccién entre vendedor y
comprador. “El precio corresponde a la idea de cesacion de locacion, proporciona
al ser el derecho legal de hacer penetrar al objeto en su esfera de influencia o de
explotar los servicios de otro ser, como esclavo temporal segiin un cierto nimero
de modalidades, con frecuencia bastantes complicadas” (Moles;1982:49).

Vivimos en un mundo, en su gran mayoria capitalista, que rige su estilo de vida
por las ganancias o pérdidas del mercado, Intélite ofrece servicios de informacion
a cambio de remuneracion econdmica; cada estenografica o sintesis informativa,
asi como el servicio Express en Linea o Intélitexpress tiene un precio determinado,
el cual se rige segun lo han impuesto los miembros del drea que vende los
productos, tomando como punto de comparacion los precios de empresas que
ofrecen servicios similares, pero sobre todo tomando en cuenta los costos al
realizar el servicio, como el pago de insumos materiales y humanos.

E! costo temporal, segun Moles, se traduce en una disipacién del tiempo; es la
duracion efectuada para la realizacion, duracidén modificable y transformacion de
un acto. “El costo temporal se impone a partir de un momento en el que uno toma
el tiempo como duracion, como cantidad que se ha extraido para la accion capital
temporal del ser"..."En una empresa de produccién, se requiere de tiempo, un
plazo de fabricacion y un plazo de entrega” (Moles; 1982:50).

Cada acto realizado tiene un costo temporal, en el caso de Intélite, que ofrece
servicios de informacidn, el costo temporal es uno de los mas altos que tiene que
pagar, ya que la informacién en los medios de comunicacién se genera
constantemente y en lo que en estos momentos es una noticia relevante, en diez
minutos puede dejar de serlo, y mas si ofrece a sus clientes mantenerle informado’
de todos los medios que se cubren y con un.tiempo de entrega de servicio '.
determinado. Cada servicio tiene un tiempo de elaboracidon y un tiempo. de

enirega, ya que cada proceso esta compuesto por diversas acciones que tlenen
diferente duracion. :

El costo energético se refiere a la energia que se tiene que emplear para realizar
una accién, es el gasto fisico-quimico medido en kilogrametros: o kllovahos al
realizar un trabajo. Por ejemplo, un analista de Radio o TV gasta alrededor de 300
gr al capturar una nota informativa, ya que debe utilizar un teclade para introducir
la informacion a la computadora, utilizar la energia de la mano derecha para hacer
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- funcionar el mouse y la mano izquierda para escuchar, al mismo tiempo, el audio - -

en el que tiene grabadas las notas del programa que cubre, esta energia la toma’
de sus recursos energéticos que adquiere a través de los alimentos; sin embargo, i
esta cantidad de energia no se compara a la de un mensajero que debe llevar’
“algun producto hasta las manos del cliente, ni se compara a ias del vendedor qUe' :
debe promocionar los productos y servicios de todo el corporativo en las of icinas
de los posibles clientes. :

Finalmente, el costo psicolégico, segun Moles (1982;53), es la movilizacion del
aspecto mental del ser en comportamiento, para pasar de la inercia a la'accién y
su cumplimiento. EI ser humano dispone de un potencial de energia psiquica que
vacia progresivamente en ciertos actos, en funcién de la naturaleza de éstos,
hasta quedarse desprovisto de reservas, las cuales repondra a través del reposo,
del suefio, de la distraccion o de la indiferencia, asi es como recobrara una nueva
capacidad y reconstituye sus reservas psiquicas.

El trabajo de un analista de Medios, a pesar de no utilizar fisicamente mucha
energia, es psicologicamente muy desgastante, ya que es muy repetitivo, se debe
contar con mucha capacidad de sintesis y debe de estar en constante alerta por si
durante la labor identifica un cliente; ademas se esta en constante tension por el
tiempo tan reducido en el que se debe sintetizar, capturar y. clasificar una
informacion, sin olvidar las normas de redaccion de la empresa. A pesar de ser
una rutina de accion, lo que varia diariamente es la informacion y- el tratamiento
que se le debe de dar. ) : : . : :

Toda esta labor origina un agotamiento psmologlco que hace a Ios anallstas tener
cansancio continuo, en algunos casos distraccion y, en otros perdlda de tlempo
porque fuerzan sus reservas para continuar.con el trabajo sin. descansar y en
ocasiones no lo logran. ; : o

Estos son los costos que una empresa debe de’tomar en cuenta al tomar
decisiones de respuesta a un estimulo de] medio amblente -COmo veremos en los
puntos subsecuentes de este apartado, Intélite ha temdo graves perdadas por-no
considerar dentro de sus decisiones algunos de estos costos
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- 1.1,-"COSTOS DEL PROBLEMA MEDIDO

Como ya se ha mencionado, en el capntulo tres se cuantific6 un problema de
produccion en la empresa Intélite Medios del corporativo, pero antes que nada es
necesario entender que un problema surge cuando hay discontinuidad en una
trayectoria; es un salto de un estado a otro o una bifurcacion de un trayecto. Las
formas y los procesos tienen zonas de inestabilidad, cuando atraviesan una de
estas zonas se descomponen (Ibariez;1988:184).

Dentro de una organizacién, un problema altera el proceso de praduccion porque
genera inestabilidad entre sus miembros y altera su respuesta al medio ambiente,
en donde comercializa los productos o servicios que transforma. En un sistema
autoreferente como Intélite, en el que la informacién proveniente del medio
ambiente, genera flujos de informacion en su interior y flujos de informacion como
respuesta al exterior; cualquier problema interno influira en su respuesta hacia
afuera, por lo que resulta urgente ubicar el problema, sus causas y buscar una
solucion viable.

Segun Flores (1989:54), para evitar un quiebre organizacional, es necesario -
“reconocer lo que se ha desbaratado”, reorganizar formas de vida o modos de
relacionarnos con los miembros de la organizacion para que, en equipo, se
resuelvan los conflictos suscitados. En [ntélite Medios, se evalud el proceso de
sintesis de informacién, principal actividad del personal operatlvo de, esta,'
empresa, el cual registra un retraso en la entrega del servicio al chente. i :

Recordemos que Medios es una empresa del corporativo lmehte la cual ofrece.'-
servicios de sintesis de informacion de més de 200 medios’ nac:onales e’
internacionales; Intélite oferta al cliente un servicio el cual debe ser entregado con . .
oportunidad y calidad, sin embargo, dicho retraso ha ocasionado costos como Ios o
que a continuacién enunciaremos. NS T

Antes de enunciar dichos costos, es pertinente mencionar que al inicio de esta
investigacion la situacién de Intélite Medios presentaba caracteristicas que han
cambiado gradualmente desde la llegada al puesto del nuevo director, -adn se
siguen arrastrando muchos vicios de la administracion anterior, pero se percrbe un'-
cambio que en otras empresas del corporativo no se ha dado y ha traldo,con'sigo, g
las nuevas politicas impuestas. Es imposible entender unas sin enunciar la-
realidad ambigua que en estos momentos se vive dentro de la empresa. : '
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Costo Financiero: el principal costo financiero que la empresa ha tenido por el
- retraso de la entrega del servicio es la pérdida de clientes, debido a que no puede
cumplir con los tiempos de entrega a las que se comprometié previamente. Los
clientes también se van porque en ocasiones un analista no captura una nota de
importancia para un cliente. El que un cliente se pierda ocasiona que no se tengan
los ingresos esperados, los cuales contribuyen al funcionamiento de la empresa.

La empresa debe de conseguir los insumos para seguir produciendo, y para
dichos insumos debe pagar un precio, ya sea el pago de energia eléctrica, el
servicio telefonico, el pago de salarios, la compra de equipo o papeleria, entre
otras cosas; asi como debe invertir en la publicidad que haga para conseguir
nuevos clientes y con ellos recursos financieros. En cuanto al insumo de la
informacion, ya sea la que se procesa de los medios o la que obtiene de
consultorios especializados para ser més productiva a la empresa, también debe
pagar para obtenerla; sin embargo, si no cuenta con:los ingresos se vera
imposibilitada de seguir produciendo adecuadamente. :

Otro costo que debe pagar es la necesidad de quuidar‘ personal porque no se
generan los recursos suficientes para pagar un salario, lo que amerita un
desembolso en liquidaciones. ‘ ‘

Costo Temporal: el costo temporal que debe pagar Intélite Medios es el no poder
entregar un servicio comprometido en cierto tiempo y asi quedan mal con un
cliente, pierde ademas credibilidad en el mercado. Al decidir establecer una
empresa en la que el producto es la informacién noticiosa se debe tomar en
cuenta que otro costo sera la caducidad de la novedad de la misma, en este tipo
de empresas el tiempo es el factor que siempre determinara su productividad.

Costo Energético: el costo energético del retraso de la entrega del servicio se
puede simplificar como la energia extra que imprime un analista al tratar de que el
servicio como la sintesis de informacion se entregue a tiempo a pesar de no tener
a la mano los recursos materiales, humanos o psicologicos a su alcance para
hacerlo y se desgasta mas de lo que lo haria en situacién normal.

Costo Psicoldgico: el costo del retraso en la entrega de servicios, desde el punto
de vista psicoldgico, puede generar tensiones en la empresa, de parte de los
analistas que sienten amenazado su puestc al no cubrir las expectativas de sus
jefes, a pesar de que éstos no contribuyan con los recursos necesarios para que
desemperie su trabajo, y por parte de los directivos de la empresa también existe
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‘la tensién de haberse comprometido a un servicio, ‘no_cumplirlo y por lo tanto no
,obtener los benef cios econdémicos que esperaban. En un mercado altamente
competmvo se ‘estd a la expectativa de las repercusiones econdmicas tan
variables, asi como las necesldades volubles de un cliente.

1.2. TIPOS DE CAUSAS
Los problemas dentro de una organizacion pueden tener su origen en tres tipos’;de‘k_:

causas, las cuales pueden ser: infraestructurales, estructurales Ly
superestructurales. Las causas infraestructurales son aquellas "que: estan-

relacionadas con la falta de recursos financieros, materiales, y humanos para

desempenar el trabajo adecuadamente, las causas estructurales se reﬂeren a: ‘la. ;
inadecuada estructura de la organizacion, es decir, al disefio |nadecuado 0
distribucion de actividades entre los empleados de la empresa. G e

La organizacion puede operar de forma desorganizada debido a que no se ha
establecido a cada miembro una actividad especifica. Por UGltimo, las causas
superestructurales tienen que ver con la cultura de la organizacién, la
idiosincrasia de los directivos y empleados en general y las representaciones que
cada miembro tenga sobre una cuestidon en particular, tomando en cuenta sus
experiencias previas, expectativas, intereses y recursos. La clasificacion de las
causas dentro de cada una de estas categorias nos permite tener una mejor vision
de los problemas en los que se puede encontrar una posible solucién desde el
punto de vista comunicativo.

En estas causas Infraestructurales, relativas a los recursos con ios que cuenta la
empresa, se tiene un menor control porque dependen principalmente de la
adquisicion o no de recursos financieros para el funcionamiento ideal de la
organizacion; si se cuenta con el capital se podran mejorar los problemas como
tecnologia obsoleta con la que se cuenta o se puede pagar a mas persaonal para
sacar el trabajo a tiempo, se puede adquirir un mejor equipo de redes, asi como
un servidor mas eficiente y tener instalaciones ideales para el que el personal se
encuentre fisicamente confortable para trabajar, entre otras cosas. :

La cuestion de los recursos financieros dependera del mercado y el contexto en el

que se encuentre la situacion econémica del pais. Es relativa la adquusmlon de:
utilidades y por ello es mas dificil de influir en este tipo de problemas
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.En cuanto a los problemas estructurales, quiza se pueda tener un mayor acceso a

la solucion a través de la comunicacion, al realizar una mejor planeacion de
actividades del personal y al transmitir por los canales adecuados la informacién
para que cada empleado cuente con los elementos para desempefiar su funcion.
En Intélite, es necesario descentralizar la informacion, reorganizar los procesos de
produccion y respetar las lineas de mando sin saltarse a los puestos y, segun esta
estructura, trasmitir ia informacién de manera vertical.

El problema estructural de Intélite reside en su inestabilidad y crecimiento a ritmo
acelerado. Las constantes reestructuraciones, nombramientos, cambios fisicos de
area, cambios en la metodologia de produccion, asi como la ambicion de cubrir
cada vez mas areas de comunicacion para satisfacer las necesidades del mercado
heterogéneo al que se quiere llegar, han ocasionado que ningin proceso se
consolide porque se vive en una constante etapa de adaptacion.

En Intélite Medios, la llegada del nuevo director trajo consigo una nueva
reestructuracion la cual consistio en redefinir las tareas de cada area, eliminar.::
subgerencias que no se necesitaban y crear otras que verificaran los procesos de
produccidén. Se sistematizaron nuevos procesos de trabajo, se delimitaron y
redujeron tiempos de entrega de servicios, se erradicaron, casi a su totalidad los .
bomberazos, se redujo al minimo el personal y la estructura; se crearon perfiles de
los puestos, se redisefio el proceso de seleccién de personal. También impuso el -
principio de respeto a los tiempos de los empleados e hizo que se respetaran las
lineas de mando. :

Esta nueva forma de estructuracién ha influido en gran medida en la estructura del
corporativo porque el director de Medios también contribuyé en un reacomodo y
creacion de areas como la de Comunicaciéon y Enlace para que la informacion
fluyera por los canales adecuados hacia Intélite Medios y evitar que se perdiera en
el camino. Su experiencia como consultor en otras empresas ha hecho que el
director general tenga confianza en su trabajo y le dé luz verde para poner en
marcha sus proyectos.

A pesar de esto, Intélite continia arrastrando muchos vicios estructurales que
debe mediador para eficientar procesos, los cuales ademas tienen que ver.con la,
cultura organizacional que ya se tiene adoptada y la que se debe analizar- para
primero reconocer su existencia y subsanar sus diferencias; ni el director de
Medios, ni una estructura formalizada lograran solucionar los problemas afr'nenos
que se reconozca el valor que tiene el recurso mas importante: su personal..
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Por otra parte, en los problemas y sus causas supraestructurales, es donde la "
comunicacion puede influir de manera directa para encontrar posibles soluciones.
En este tipo de problemas, en donde estan involucrados los actores"de’la:
organizacién con sus intereses, comportamiento, experiencia previa individual, en
donde poner en comun las diferentes perspectivas de los' miembros: de la
organizacion es el principal objetivo y fuente de conflictos. e

Como mencionabamos, la organizacién esta formada por seres humanos que
deben interrelacionarse para poder producir y dependera del tipo de relaciéon que
existe entre estas personas el éxito productivo que se busca. Por ejemplo, de qué
sirve contar con los recursos financieros suficientes para solucionar los problemas
infraestructurales si los directivos, en la ambicion de acumular mas capital para
sus intereses, no consideran necesario que los empleados cuenten con mejores
herramientas de trabajo y ni siquiera se interesan por procurar el bienestar de los
mismos, que aunque implique, en primera instancia, un gasto, a la larga sera
retribuido con mayores ganancias.

La comunicacién aqui podra influir al poner en contacto a ambas partes, directivos
y empleados, para conocer las necesidades e intereses de ambos y generar
acuerdos que convengan a las partes y asi lograr una mejor productividad. A
continuacién se presenta el cuadro 12, en el que se enuncian los problemas de
produccién de Intélite Medios, asi como las causas de dichos problemas segun la
tipologia que les corresponde, es decir, si son infraestructurales, estructurales o
superestructurales.
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CUADRO 12 CUADRO CAUSAL
PROBLEMAS CAUSAS CAUSAS CAUSAS
INFRAESTRUCTURALES ESTRUCTURALES SUPRAESTRUCTURALES

- Retraso en Sintesis
de Informacion.

- Errores en Sintesis de
Informacion.

- Intélitexpress
enviados con retraso.

- Express enlinea
realizados con
retraso.

- Estenograficas no’
realizadas.

- Grabacion deficiente
de audio y video.

Falta de personal.
Recortes de personal.
Fallas de recursos
tecnologicos.

Faita de recursos
financieros.

Falta de personal que
capacite al empleado.
Inadecuado equipo para el
tipo de trabajo que se
realiza.

Fallas en energia
eléctrica.

Fallas en intemet -

.

Se ellmmaron Ios puestos
5 Vde los correctores de :
"vestalo dentro de la:
; es\ructura de |ntéme
~ Medios.

No estan bien delimitadas |-
las responsabilidades de
cada miembro.

No existen canales para
transmitir informacién.

No se respetan los niveles
de mando.

Tiempos reducidos de
entrega previamente
estipulados en manuales.

Errores en manuales de
redaccion. *
Constantes
reestructuraciones. -
Bajos salarios.

Nula motivacién.
Desinterés por parte de los
directivos hacia el personal.
No se piensa importante la 5
comunicacion con niveles inferiores.
No se transmiten los objetivos y.oo
situacién empresarial. G

,Tlempo Iumltado para reallzar
“sinte sis mformativa. lo que genera:

env én en el analista yconestolos |’
errores.” . .

Desmterés por realizar un mejor
trabajo por que no siente que se
tome en cuenta su labor.
Desinterés de la empresa por
capacitar personal.

Descuido de areas de la empresa
por inversion de nuevos proyectos.
Ausentismo.
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1.3.7"COSTOS DE LAS CAUSAS

Como observamos en el cuadro 12, son varias las causas de los problemas que
se encontraron al realizar la investigacion dentro de Intélite, los cuales traen
consigo costos que la organizacion no ha tomado en cuenta. A continuacion se
presentara una relacion entre las causas y los costos financieros, energéticos,
psicologicos y temporales que estas traen consigo.

Costo Financiero: uno de los principales costos financieros de las causas
anteriores es la pérdida de clientes por no contar con el personal suficiente para
satisfacer las demandas, lo que ocasiona una menor captacién de ingresos con
los cuales se adquieren nuevos insumos para trasformar. La mala situacidon
financiera de la empresa hace necesario reducir los puestos de trabajo y recortar
personal con lo que se debe de hacer un gasto en liquidaciones, ésto genera un
circulo vicioso porque cada vez hay menos personal para sacar eficientemente el
trabajo.

Por otra parte, el no contar con el equipo profesional para desempenar las labores
trae consigo un desembolso continuo, ya sea por reparar el equipo o por la
adquisicion de uno nuevo. Debido a esta sobre carga de trabajo también se deben
acortar los medios que se cubran y si un cliente solicita un servicio de algiin medio:
que no se cubra, se crea la necesidad de contratar a empresas de la competencia
el servicio o producto para no quedar mal con el cliente, lo que constituyen
recursos gue no se recuperan.

Costo Temporal: un empleado necesita de mayor tiempo para realizar una
actividad de lo que tardarian uno o dos empleados mas en hacerlo, por lo que al
no tener el suficiente personal no se cumplen con los tiempos de entrega
estipulados. La pérdida de tiempo también es casi cotidiana por la descompostura
de equipo ya que hay que esperar a que el personal de sistemas acuda a
‘solucionar el problema y generalmente tardan mucho ‘en responder a un llamado.

Costo Energético: se gasta mayor energia por sobrecarga de trabajo, lo que va
poco a poco agotando al personal que rinde menos. Por otra parte, al no tener
bien delimitadas las funciones hay un gasto de energia que se evitaria si cada uno
realizara sélo el trabajo que le corresponde y se abocara a cumplir solo su
“cometido. o :



~Costo™ Psicolégico: ante los recortes™ que h g habld .
supuesta mal situacién financiera de la: empresa =gl empleado vwe en tensnon .
constante por temor a ser despedido, aunado esto se’ encuentra la lensu‘:n que

originan los bajos salarios. Al no sentirse’ tomado en cuenta se ssente frusirado Yo

opta por no proponer soluciones ni nuevos pro vectos,
para realizar con animo su trabajo.

no cuenta con elementos

Como mencionabamos, la sobrecarga e trabajo orlgma un desgaste ﬂsuco pero :
también psicolégico y a pesar de dormlr, distraerse no" recupera sus reservas

psiquicas y regresa al siguiente d|a ~sin energia para trabajar. " El trabajo ‘de S

monitoreo de un analista le permlte estar constantemente informado ‘pero a la
larga es muy mondétono. : :

Debido a las constantes reestructuraciones, el empleado esta en constante
adaptacion, en su gran mayoria, han aprendido a laborar bajo cualquier condicion
o espacio fisico, lo cual no implica que los primeros dias de adaptacién no se vea
reflejado en su desemperio. A falta de capacitaciéon continua, los empleados
sienten estancado su desarrollo profesional, lo que también los hace pensar que
su trabajo no es valorado por nadie, ya que tampoco reciben felicitaciones por una

buena labor.

Todas estas causas originan que el empleado no este interesado en dar mas de ‘si
para la empresa y actla de forma pasrva es decir, no le interesa con profundldad o

lo que suceda con ésta.

1.4. CAUSAS COMUNICATIVO / INFORMATIVAS

Hasta el momento, hemos mencionado en reiteradas ocasiones, la necesidad de
contar con una adecuada comunicacion entre los miembros de ta - organizacion
para su buen funcionamiento; sin embargo, en ningun: apartado prewo se ha
definido este concepto y debido a que este capltulo esta sustentado en el analisis
de la comunicacién dentro del sistema lntellte Medlos se hace indispensable
enunciar su significado. .

Segun Abraham Moles (Toussaint;1997: 43), Ia comunlcacnon es la accion "que
permite a un individuo o un organismo, situado en una epoca yen un punto dado,
participar de las experiencias, estimulos del medio ambiente, de otro individuo o
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- de otro sistema, situado en otra época o en otro lugar, utlllzando los elementos o"" R

los conocimientos que tiene en comun con ellos.

Existe un sin nimero de definiciones de diversos autores sobre comumcacton sin ;'
embargo, ya que nos hemos referido en este primer apartado sobre el costo"\ :
generalizado de la accion, es necesario comprender que
comunicativos también es generador de costos para la
definicion es lo que mas nos permite acercarnos a esta idea.:

‘que . se difunden a la organizacién para el desarrollo”"de Ias actlwdades “la "
informacién constituye ordenes o instrucciones que; ponen ‘en funcuonamlento
inhiben o coordinan las acciones-operaciones de la orgamzacton" (Avnla 1997: 27).

La comunicacién, entendida como una accién, puede reducir el costo de energia
en una organizacion si se cuenta con los canales adecuados para transmitir la
informacidn, cuyo objetivo es coordinar las interrelaciones en las que pam'cipan los
miembros de la empresa para producir. "La comunicacion es una interacciéon de
baja intensidad que permite, facilita o incluso gatilla los procesos equilibrantes en
los sistemas u organizaciones. Es una reaccion frente a la tendencia a.la
desorganizacion o desinformacion propia de todo sistema” (Revilla; 2001;49). '

A pesar de esto, en muchas organizaciones no se toma en cuenta la comunicacion
como una solucién de los problemas a los que se enfrentan, sobretodo porque no
constituye una solucion que aporte una ganancia visible a corto plazo y por ello se
deja de lado. Intélite es un ejemplo vivo en el que la comunicacion no se observa
como un instrumento para conseguir estos fines y generar acuerdos y por ello se
han suscitado conflictos productivos e interpersonales.

Debido a las constantes reestructuraciones en la empresa, no existen los canales
adecuados para que exista un contacto eficiente entre los miembros. Como se
describié en el capitulo 2, la estructura de Intélite no es rigida y esta en continuo
cambio y por ello se pueden observar dos causas de los problemas comunicativos:
el primero es que no se respetan las lineas de mando y el segundo es que se
centraliza la informacién en puestos directivos y no se trasmite al personal
operativo.



“Por ejemplo cuando ‘Un cliente o un director de empresa solicitaba un servicio en

especial,” atencién a clientes no contaba con la informacién para saber si- podia
comprometerse con la entrega a tiempo del trabajo o no, ya que al cuestionar al

area que produce ese servicio no existia nadie encargado de verificar que se
- podia cumplir con el trabajo, y lo que sucedia es que se comprometia con el
' cliente y posteriormente informaba, a quien estuviera a la mano, que se pidi6 tal
" cosa sin tener la garantia de que se haria. Lo que sucedia es que nadie se hacia .
: _résponsable, no se lleva a cabo el requerimiento y se queda mal con el cliente

"En la Gnica empresa en la que se empieza a cambiar el proceso de comunicacion
es en Intélite Medios, aun se arrastran muchos vicios pero es el primer paso para
“ cumplir con los objetivos organizacionales y tratar de erradicar los problemas de
. produccion.

Otro problema que se observa por la inadecuada comunicacion es el que los
directivos no consideran importante conocer las necesidades de los empleados y
no estan interesados en interrelacionar con ellos para encontrar las cuestiones de
fondo que mantienen los conflictos organizacionales, es decir, no prestan atencién
a los argumentos, dudas, propuestas y diferentes puntos de vista de los
empleados porque olvidan que también son seres humanos con diversidad de
pensamientos y conductas. Los directores de |a empresa, al tener un mayor poder,
tienen en sus manos el poner en practica actos comunlcatlvos que ayuden a
solucionar los conflictos laborales. :

“Toda organizacion representa un sistema de individuos que trabajan en torno a
posiciones de mayor o menor nivel de mando, loma decisiones y division ‘de
labores con los otros, para alcanzar. determinados objetivos. Su buen
funcionamiento va a depender de la manera en que son dirigidos y de los criterios
bajo los cuales se elige, organiza y prepara al personal, segin el caso, para
investigar, hacer proyecciones, formular politicas y difundir los resultados que
cumplan con servicios de informacion, educacién y comunicacion que sollcnten los
destinatarios” (Ulloa;1997:34). : :

En pocas palabras, los dirigentes deben reconocer a su personal corho seres muy
diversos a los cuales les deberén de.hacer Ilegar la mformacnon traducuda a-un
codigo que ambos compartan, - convencerlos de: ObjethOS comunes y generar
acuerdos para lograr la productwudad a Ia que asplran RE : ¥
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1.5. EL COSTO DE UNA INADECUADA COMUNICACION

Como vimos son tres las causas que influyen en la existencia de problemas de
productividad en Intélite, las cuales son la falta de una estructura: estable, un
inadecuado disefioc de canales de comunicacién y la falta de interés-delos

directivos por interactuar con todos los miembros de la empresa, asi.como de - -

transmitirles la informacién necesaria para su trabajo. Los costos de estas causas .
son los siguientes: . ; :

1. Gaslo de energia por tener que desplazarse para.llevar.unmensaje-a-un -
destinatario al no contar con canales adecuados. : Pl
2. No existe una identificacion del personal con los’ ObjellVOS
debido a que no se les comunican.
3. Errores en el desempefio laboral por. no trasmn :
necesaria sobre nuevos clientes o requerlmlen
4. Entrega tardia de servicios por mexustencua .del personal:
recibir el requerimiento. :
5. Desinterés del empleado al entender que 'sus;opiniones:no-seran tomadas en .
cuenta ni reconocida su labor: ; i '
6. Poca confianza hacia la organu;acién por’,promes_asnof’cump.lbi»das. B4 "

e’ la‘empresa ;-

2. CONFLICTOS COMUNICA TIVOS
2.1. CONFLICTOS COMUNICA TI VOS Y PROBLEMA

Para existir, una organizacion debe estar compuesta por dos 0 mas personas que‘_‘
saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante la cooperacion, los cuales
obtienen insumos del ambiente, se integran, coordinan 'y transforman: sus :
actividades para transformar sus recursos y finalmente remtegran aI amblente |os
insumos procesados (Fernandez;1991:13). o

De la misma forma, la comunicacién es una forma de interaccidn de al menos dos
actores (Martin;1992:13) que poseen un lenguaje comin o céydigd compartido, es
decir, ambos conocen y comprenden aquello a lo que hacen referencia, lo cual
también dependera de que hayan adquirido® dicho oodlgo dentro de un contexto’
ideoldgico o cultural mas o menos similar.



"~ Wilkin (1982:24) propone una analogia para comprender como funciona un codigo
,Comparﬁdo al explicar a la comunicacién como un modelo orquestal del que
obtuvimos este ejemplo: en un coro de camara en el que participan cuatro
cantantes con una tesitura vocal, que se ubica en un rango tonal distinto, como lo
es el bajo, el tenor, la contralto y la soprano, los cuatro son seres individuales que
ejecutan una pieza musical en conjunto, y para ello necesitan del mismo cédigo
para comprender una partitura, saber en que tono deben interpretaria y en que
compas le corresponde a cada uno contribuir con su canto para lograr el objetivo
comun; darle vida a la musica.

El conflicto comunicativo surge cuando cada actor tiene una representacion
diferente al momento de ejecutar un acto, es decir, actuarg segun lo que entendié
del mensaje que emitid ofro ser, por sus experiencias previas. ‘Las
representaciones personales se configuran donde la cultura e ideologia  del
contexto en el que habitan; es una dinamica de prueba y ajuste que permite al
sujeto interpretar y sentir sus experiencias Unicas” (Revilla:2001:11).

En este caso, se hace necesario acordar el tipo de cédigo que se empleara para
poder comunicarse y solucionar los conflictos. El problema es que una de las
partes no esta interesada en encontrar esos puntos de acuerdo, lo que impediria
una productividad eficiente dentro del- sistema y posiblemente, |la otra parte
permanece pasiva y tampoco se interesa por que el otro conozca su opinion.

En Intélite, como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, la informacion se
encuentra centralizada en los puestos directivos, ya que consideran poco
importante transmitirla a puestos inferiores y porque se piensa que para lograr una
mayor productividad influyen un sin nimero de cuestiones, pero no cbservan que
la clave es la comunicacion.

El problema de retraso en la entrega de servicios en Intélite Medios se remite,
desde el punto de vista comunicativo, a sus origenes como empresa al no existir
una adecuada estructura comunicativa, cada miembro de [ntélite realizaba su
labor como tenia entendido que debia hacerse, mas no existian parametros de
calidad uniformes que seguir.

Si recurrimos a |a historia de Intélite, recordaremos que surgié como un proyecto
del director Rodolfo Sandoval quién reunié a un grupo de amigos con los que
trabajaba en una institucion publica (el Infonavit) y empezd ofreciendo servicios de
monitoreo de medios impresos y electrénico pero sin una planeacion previa,
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; umcamente la ambccuon que transmmo a su. equnpo de rea izar un buen trabajo
para contribuir al éxito empresarial de sus’ chentes A pesar de transmitirles la idea
de lo que buscaba para lo que entonces era Ehte ‘no estableciod ‘acuerdos para
- homogeneizar los procesos, es decir, para que todos entendleran lo que se tenfa

-.que hacer.

La forma de comunicacién o mas bien la transmisién de informacién era vertical,
existian muchas cabezas y casi nadie que ejecutara las drdenes de otros y existia
una falta de retroalimentacion hacia el Director, ya que é! confiaba en la capacidad
de su equipo y su interés de crecer como empresa de manera veloz le mantenia
ocupado para enterarse si existia o no la productividad como el lo imaginaba.

Cada Director creé sus formas de trabajo y desde entonces se centralizé la
informacion, haciéndose cada uno indispensable para la empresa,.lo que le daba
el poder de controlar la situacion a su conveniencia y desde entonces hasta ahora,
se da una lucha de poder entre los directores que delimitan territorios o control de
poder, es decir “evitan el trabajo de equipo” para no perder el control de las
actividades, las cuales se realizan para satisfacer los intereses particulares y no
los que se plantean para todos los que operan en la empresa.

Creer que ganar significa no ceder y no perder, nos lleva a competir e incluso a
tratar de dominar apoyados en bases de poder o en un superior para tener
ventajas sobre los otros. No compartir o centralizar responsabilidades es negar o
entregar parcialmente los recursos y las contribuciones que exige el equipo. '

Lo que origina todo esto es una desorganizacion total, baja productividad, aunada
a la adhesion veloz de personal mal seleccionado, ya que el Director general se ha
empefiado en que la empresa abarque cada vez mas areas de la Comumcacuon -
pero descuidando la base que es el monitoreo de Medios mformatlvos =

La necesidad de personal de manera muy rapida .hizo que no se seleccivonara'
adecuadamente, ademas de que.no eX|st|a un proceso de seleccion -que se
concentrara en tener a los aspirantes’ que se necesntaban para trabajar en Medios,

porque ni siquiera existian perfiles, es decnr ni siquiera se contaba con una idea
de lo que realmente se necesntaba en cuanto al elemento humano.

Ante al crecimiento veloz de la empre_sa,fse hizo necesario sistematizar, organizar
y homogeneizar los procesos para dirigir y controlar las actividades del personal.
Hasta la fecha, los procesos continian organizandose porque no ha existido un
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“““momento en el que la empresa deje de’ reestructurarse y porlo tanto eI personal a’ .
- adaptarse 'y empezar a trabajar hacia la busqueda de'un. trabajo de cglldad y-no
- s6lo de sacar el trabajo a como de lugar, como snempre se ha hecho

Todos estos conflictos se vienen arrastrando hasta Ia fecha 'y a pesar de que
algunos empiezan a solucionarse, aun falta un camihvo‘la‘rgo por - recorrer. para
lograr una mejor comunicacion entre los miembros de Intélite. En el momento en
que los lideres organizacionales reconozcan que dentro de sus fronteras habitan
‘seres humanos con representaciones personales y decida buscar acuerdos que
satisfagan a ambas partes, comenzara por observar un cambio notable en su
productividad y obtendra grandes beneficios a largo plazo. )

2.2, FLUJOS DE INFORMACION

La informacion entendida como la transmision de ordenes o instrucciones que
coordinan las acciones de los miembros de una organizacion, es el instrumento,
por llamarlo de alguna forma, de regulacién de un sistema. Cabe mencionar que
dichas regulaciones son el objeto de estudio de la ciencia de la cibernética, la cual
tiene su origen en los antecedentes conceptuales de la teoria de sistemas y la
teoria de la informacién (Revilla;2001:49). Para la cibernética, la comunicacion
supone el intercambio de informacion que desata una dinamica de ajuste; se
preocupa por el gobierno de los sistemas u organizaciones -a partir de la
regulacion del comportamiento informado.

En el apartado anterior se realizo un andlisis del costo generalizado de una accion -
y se establecié que la comunicacion es una accién entre dos o'mas:seres ‘énk\
donde la informacion que se intercambia genera reacciones o estimulos’ para:la '
ejecucion de nuevas acciones. La cibernética se basa en un concepto de reaccuon
o “feed-back” que se desata en el acto comunicativo. : : .

En una organizacién o sistema de primer orden, la reaccion a las afectéc;iones [o]
estimulos del entorno generan los denominados flujos de organizacion, mientrask'
que en un sistema de segundo orden o autoreferente, ademas de las afectaciones
con el medio ambiente o reacciones hacia el medio ambiente generan en ‘su
interior flujos de informacion, lo cual hace complejo su accionar y. requiere de
establecer equilibrios hacia adentro y hacia fuera.
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Por 'sus caracteristicas, Intélite es un sistema autoreferente debido a.que
reacciona ante |os estimulos del medio ambiente, recibe de éstos sus insumos, los
transforma seguin su proceso de produccion y los retorna al medio como respuesta
o flujos de informacion que constituyen sus productos o servicios. Pero, por otra
parte la informacion o estimulo que recibe del medio ambiente genera flujos de
informacion al interior que la hacen replantear su composicion interna y la da
elementos para organizar nuevas formas de trabajo.

El conflicto se suscita cuando dicha informacién no se permite que llegue hasta
todos los puestos que debe de llegar y no se puede reaccionar adecuadamente
ante las necesidades de mercado heterogéneo para el que ofrece servicios Intélite
y es lo que ya hemos mencionado, al concentrar la informacién, cuyo destino es
dar ordenes para coordinar actividades, no existe que regular ni como organizar el
trabajo porque no se tiene idea dentro de los miembros del sistema que hay algo
que no esta funcionando y se debe de modificar para hacerlo funcionar

adecuadamente.

L.a reaccién ante un estimulo del medio ambiente es “el comportamiento que se
ajusta a las condiciones endo y exégenas del sistema u organizacion a partir de la
informacion en amplio sentido de que ésta dispone.”... “El comportamiento::
informado son las pautas que dan un orden o secuencia al desempefio de una;
organizacion, e incluso marcan su capacidad de transformaciéon de apertura al
cambio o ajuste para sostener los equilibrios que le lleven a resolver sus carencuas =
o desajustes” (Revilla;2001:51) : :

El contar con la informacién necesaria para realizar el proceso. de: produccion”
permite dar cuenta de las causas que originan el conflicto y proponer acciones que”
solucionen el problema, el saber qué tan bien se realizan las actividades ademas
motivan a una mayor cooperacion del empleado. El informar qué, como y por qué
se invierten recursos energéticos, temporales, financieros y psiquicos permiten un’
mayor compromiso o responsabilidad.

Sin embargo, en Intélite los flujos de informacidn internos estan muy limitados si
no es que casi son inexistentes, la informacién o ‘estimulos del ambiente llega a
los aitos niveles de mando y no salen de ahi hacia el personal operativo, por lo
tanto la respuesta a esa informacién es 1ncompleta y poco eficiente obteniendo
resultados negativos a las expectativas de los propios directivos.
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El “comportamiento” de la mayorfa de los empleados es completamente
desinformado, ni ‘siquiera se conocen los objetivos para los cuales debe de
cooperar con su trabajo, no saben en qué medida su labor contribuye a la
situacion financiera de la organizacion porque tampoco se transmite, ya que el
grubo que toma las decisiones no le conviene transmitirfo, ya que al ser socios, los
empleados también tendrian derechos a recibir parte de esas ganancias.

Ni siquiera fluye la informacion minima que necesita un analista, coordinador o
subgerente; no se conocen todos los clientes para los cuales se trabaja, salvo los
indispensables, y debido a que casi toda la informacion sobre clientes nuevos o
‘rubros en la captura se transmiten por mail, éstos en ocasiones no llegan o
contienen errores y se reenvia retardando el conocimiento de esto a los
destinatarios, originando asi malos entendidos.

En Intélite, existe un doble discurso, por una parte se dice dentro de la misién
empresarial que se busca contribuir al desarrollo profesional de los empleados, si
bien es cierto que en Intélite se esta bien informado de los sucesos mundiales y se
-pulen los conocimientos adquiridos en las carreras afines al tipo de trabajo que se
realiza, también es cierto que en muy poco tiempo se alcanza un limite de
crecimiento y aprendizaje y se cae en una rutina que agota las reservas psiquicas.
Por otra parte, no se conoce por ningun medio el resultado del trabajo realizado lo
que desmotiva al empleado a seguir dando méas de si para la empresa.

En cuanto a los recursos financieros, la organizacion asegura trabajar en nimeros
rojos y no contar con dinero para retabular salarios y adquirir mejores equipos
para ciertas areas; sin embargo, realiza un enorme despliegue de recursos en
nuevos proyectos para los que se necesitan millones de pesos y los gasta en total
disposicion, lo que crea desconfianza entre los empleados y al ver que la
empresa no voltea a revisar la existencia de seres humanos en su interior y
deciden realizar el trabajo para satisfacer sus intereses individuales y no asi los
objetivos de la empresa.

2.3. INTERACCIONES CONFLICTIVAS
“Comunicarse es una via para disminuir mal entendirdos"v,(Luhmman en
Ulloa;1997:39). La calidad con la que realizamos -una tarea se relaciona con

nuestra disposicién a poner en comun y complementar esfuerzos, saberes y
habilidades con un equipo; por esto es fundamental saber comunicarse: iniciar
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“conversaciones en momentos propicios, expresar nuestras -dudas, prestar la -

- atencién debida al escuchar argumentos, recapacutar sobre dlferentes puntos de
~vista; aceptar la diversidad de pensamientos -y conductas entre otros
(Ulloa;1997:34). TP,

Dentro de las Organizaciones, como ya hemos referido, los ’r‘niembros “deben

interactuar para poder procesar los insumos que reciben del entorno, 'p'erov no son
magquinas programadas que realizan el trabajo mecanizado, cada uno,~;segﬁn sus:
recursos profesionales, caracteristicas fisicas, experiencias previas, necesidade's Yy
expectativas tienen un comportamiento organizacional determlnado y reallzan 3

actos comunicativos de forma particular.

La incapacidad de aceptar las diferencias que cada uno trae consigo origina que
las interacciones se vuelvan conflictivas, la intolerancia a las diversas
manifestaciones culturales o ideolégicas desde siempre ha generado conflictos,
las guerras que actualmente vivimos son el resultado de esa intolerancia a aceptar
que existen formas de percibir al mundo y se pretende erradicar las ideas que no
coinciden con las representaciones de una de las partes en conflicto.

En una empresa, las interacciones diarias con personas muy diversas entre si
suele crear tensiones laborales y afectar entonces un proceso de transformacion o
productivo. En ocasiones, las interacciones entre los analistas suelen ser
conflictivas, debido al cansancio que se origina por el tiempo de trabajo, el estrés
por sacar la informacion a tiempo que ponen en tension al analista y por lo tanto
tiene una menor capacidad para tolerar al comparero de al lado, originando una
cadena de reacciones agresivas que imposibilitan el adecuado desemperio de
funciones, lo que influye notablemente en el retraso de entrega de servicios.

En este tipo de conflictos es cuando un jefe debe tener aptitudes para coordinar y

mandar no solamente acciones productivas y materiales, sino también’

comportamientos (Avila;1997:27) y para ello debe volverse a la comunicacion,
solucionar el conflicto entre los analistas invitandolos a-generar acuerdos entre
ellos para evitar que surja de nuevo un problema Desde esta perspectiva, la
comunicacion ocupa un papel de mediacion. B :

Para la Teoria de la Mediacion, la comunicacion es:una practica que permite o

facilita que los sujetos sociales articulen en su experiencia cotidiana fenémenos

contradictorios para poder operar en la realidad: (’R_evkilbl’a;2001’:58)
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La mediacién reprodice los codigos: el cadigo ‘es un “sistema de orden” que -
estructura, uniformando, el diverso acontecer desde un punto de vista compartldo

consensuado, y al mismo tiempo limitando y prescrlblendo, como - un': modelo
coercitivo que corrige y verifica el conocimiento y ia accién (Avila;2001: 179)..Para :
que exista una comunicacion mediadora de. las. acciones. ‘dentro - de: la:
organizacion, es necesario que las dos partes se encuentren en la dlsposicton de

comprender al otro y tolerarlo.

Los directores de Intélite deben estar dispuestos a trabajar en equipo, para -
satisfacer su ambicion de poder e intereses individuales y colaborar, a través de la
comunicacion, en la busqueda de resoluciones y decisiones que ofrezcan ventajas
a todo el equipo y con ello puedan cumplir sus metas.

Para comprender de forma practica el porqué se suscitan conflictos comunicativos
dentro de esta organizacion, en el siguiente apartado analizaremos las
representaciones de los actores implicados en el problema de produccidén o
retraso de sintesis informativa en Intélite Medios. Las entrevistas que se les
aplicaran tiene la intencién de definir su postura sobre el grado de relevancia que
tiene para ellos la existencia de un dptimo nivel comunicativo.

3. LOS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS

~3.1. METODOLOGIA Y. TECNICAS CUALITATIVAS
: El;ahélisisﬁ{de‘uné‘ organizacion siempre sera complejo y mas si récbrdamos que
sta integrado por hombres, " El hombre antes que nada es una cabeza es decir, .

un"a libertad, 'un agente auténomo capaz de calcular y de: mampular por
- consngmente sus fines"(Crozier y Friedberg;1991: 38) L

En el capitulo anterior, se realizé un anélisis de la |nfluenc1a de Ios,actores de 1a
organizacion dentro del problema de produccién que se- cuanm”co vnmos los
recursos de poder con los que cuentan los: involucrados directamente . con este
problema cada uno, ademas de identificar las dimensiones de- personalldad que
les caracterizan, por lo que en este capitulo se utilizaran técnicas cué!ilativas para
conocer las diferentes representaciones de . los actores sobre el problema de
produccion, asi como otros temas que- sirvieran para la elaboracnon de este
capitulo.
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Las técnicas cualitativas que se emplearon fueron la entrevista abierta semidirecta
y el grupo focal a algunos actores implicados en el problema, como un grupo de
analistas, un coordinador, un subgerente y el director de Medios. Antes de explicar
la metodologia que se siguid para la aplicacién de esta técnicas, es necesario
explicar que una técnica cualitativa consiste en la observacion directa; entrafa un
contaclo vivo, esto es una cierta interaccién personal del investigador con los
sujetos y los grupos investigados en condiciones controladas (Orti; 1986:195).

Las técnicas cualitativas se orientan a captar, analizar e interpretar los aspectos
significativos diferenciales de la conducta y de las representaciones de los sujetos
y los grupos investigados. Por ello este enfoque cualitativo exige la libre
manifestacién por los sujetos encuestados de sus intereses informativos (recuerdo
espontaneo), creencias (expectativas y orientaciones de valor sobre la informacion
recibida) y deseos (motivaciones internas conscientes e inconscientes)

(Orti; 1986:185).

Las entrevistas se aplicaron al director de Medios, el subgerente de Medios
Electrénicos y una coordinadora de drea; se tenfa contemplado entrevistar a otra
coordinadora y a la subgerente de Medios Impresos, sin embargo, no se pudo por
el exceso de trabajo que ambas tenian. Independientemente de esto, se logré-el
objetivo que se planted al utilizar esta técnicas, el cual consistia en conocer las
percepciones de los actores involucrados en el problema, segun los duferentes'
escalafones a los que pertenecen y existen en Medios. :

Segun Orti (1986:196), la maxima interaccién personal p05|ble entre el sujeto’
investigado y el sujeto investigador se produce, en principio, en'la sntuacxon de'la :
llamada entrevista abierta, en la que se pretende profundizar.en las mohvacvones .
personalizadas de un caso individual frente a cualquier problema somal i
de entrevista consiste en un dialogo cara a cara, dlrecto y espontan
entrevistado y entrevistador. :

La otra técnica utilizada fue la de grupo focal que consmuye un’ hib do entre las’
entrevista y el grupo de discusién, es decir, una fusion entre amb
grupo de discusidn, segun Orti (1986:198), se convierte en una técnica cuahtatlva:
de aproximacion empirica a la realidad social: constltuye tan solo‘ una stmple tomak R
de contacto con la realidad, o mejor adn con una reproduccnon teat al de. la mlsma
en la que los miembros del grupo colaboran en la defmcuon y en el texto de sus
propios papeles, semidirectivamente orientados por un medlador.‘ S




La metodologfa que se sugum para la elaboracuon y:anallsns de las entrevustas y el
Grupo Focal COnSlStIO en los svgmentes pasos: S S

S ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA

1'.,1 EIaboracton de una gufa de topicos sobre temas que se abordar[an con el
entrevistado sobre temas como: el retraso en la entrega de servicios en Intélite

-Medios, los problemas en la transmisidn de objetivos empresariales,
motivacion a los miembros de la empresa, desarrollo profesional, interés sobre
la opinion de los empleados y expectativas profesionales, entre otras cosas.

2. La construccién de la guia de tdpicos varidé ligeramente segun el cargo del
entrevistado y debido a que se les dio la libertad de extenderse y hablar sobre
sus percepciones, surgieron cuestionamientos durante la entrevista que no se
tenian previstos, pero que no salen de los parametros o topicos
preestablecidos.

3. Posteriormente, se concreté la cita para la elaboracidn de las entrevistas con
los actores ya que por el tipo de organizacion en la que el tiempo es de suma
importancia, no permitié entablar un dialogo ocasional.

4. Una vez que se concreto el didlogo con el actor, se le dio una breve explicacion
del porqué se le pedia su opinioén y para que se utilizaria el andlisis de la
misma; también se expusieron los temas que se tratarian durante la entrevista
y se les permitié extenderse lo que necesitaran para explicar sus puntos de
vista, cuidando que no se desviaran del objetivo de la investigacion, .

5. Se transcribio la entrevista casi textual, eliminando los comentarios que no
ayudaban en la investigacion, pero respetando las ideas de los actores. Las
transcripciones de estas se pueden encontrar en el Anexo 3, al final de este
trabajo. e

6. Posteriormente, se realizd un analisis de resultados, el cual se presenta en el
siguiente punto y consiste en la exposicion de las ideas mas importantes-de
cada uno de los entrevistados, asi como las diferencias encontradas entre Ios
discursos de cada uno. ERp : e

7. Finalmente, se realizd un diagnostico del problema comunlcatlvo tomando en :
cuenta las diferentes - representaciones - de los entrevnstados el cual se
encuentra como Ultimo punto de este apartado. i :
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- GRUPO FOCAL

1. -En cuanto a la metodelogia empleada para la aplicacion del grupo focal, se
realizaron los siete puntos anteriores con un grupo de tres personas que
conforman el area operativa de Television del turno matutino, sélo participaron
tres personas, ya que son las tnicas que tienen el mismo cargo en el area de
television y son las Unicas gue la conforman.

2. Por otra parte, se decidid aplicar esta herramienta en el area de teIeV|5|on
puesto que los analistas de ésta area tienen mayor contacto con el subgerente
de Medios Electrénicos y la coordinadora de television, lo que se pensd
ofreceria mayor punto de diferencia y riqueza a este trabajo de investigacion.

3. Se les realizaron preguntas sobre los mismos topicos expuestos y se les dio la
libertad de expresar su opinion si asi lo querian. El grupo estuvo formado por
dos mujeres y un hombre y a cada uno se les a5|gno un numero segun eI
orden en que iniciaron su intervencion. : e

4. En ocasiones, alguien del grupo no contestd alguna de Ias preguntas porque '
argumenté estar de acuerdo con la oplmon que emltlo alguno de susV
companeros. : .

5. Al igual que en las entrevistas, esta tecmca -se’ transcrlblo textual y ‘5@
encuentra en el Anexo 3. Su anah is_ de: resu ados se. umo a'la de: los
entrevistados. SR T O o :

3.2. ANALISIS DE RESULTADOS

Como se menciono en la metodologia de las técnicas cualitativas empleadas, se
elaboré una guia de topicos que incluia temas de interés para el andlisis de este
capitulo y que ya se han abordado a lo largo de este trabajo de investigacion. A
continuacion, se expondran por temas la opinidén de cada actor entrevistado y si
hay punto de comparacion se expondran las diferencias representacionales que
tienen entre si.

1. CAUSAS DEL RETRASO EN LA ENTREGA DE SERVICIOS EN INTELITE
MEDIOS.

'Director de’ Intélite Medios (DIM): expuso que el retrasc se debia a la
desorganizacion que existia en las lineas de mando de la empresa, la “indefinicion
de tareas de cada area”, el “crecimiento explosivo de |la empresa” sin consolidar




los procesos de produccion, la sobrecarga de trabajo en los analistas, la és'triliétl’.iré’
empresarial inadecuada, ya que *habia muchas cabezas y pocos que ejecutaran =
las ordenes”, ademas de la cultura del *bomberazo” ante una contingencia. - e

Subgerente de Medios Electrénicos (SME): lo atribuyd a la "eﬁs‘truc‘:tUra' del
medio informativo”, en el cual puede variar la cantidad de informacién, la'falta de
personal, las contingencias que puedan surgir y |as fallas en el equipo técnico.

Coordinacién de Televisién (CT): dividio las causas en humanas'y técnicas; las
humanas, segun dijo, “se deben a la impuntualidad de los analistas, la falta de
concentracion en el trabajo, de interés, motivacion y la imposibilidad de ascender a
otro puesto”. También lo adjudicd ala falta depersonal, a la “deficiente
capacitacion del personal de Soporte Técnico y Sistemas’, lo que provoca
desfases en la labor de los monitoristas.

En cuanto a las causas técnicas, indico que los equipos de computo son vigjos, no
se cuenta con no breaks de respaldo por si hay fallas eléctricas, falta de
mantenimiento y equipo de sobra por si hay una descompostura en -una“
computadora. También menciond que los "espacios de trabajo son inadecuados” -
para el bienestar de los analistas y no se cuenta con los receptores de’ senalesr :
optimas para el tipo de trabajo que se desarrolla. :

ejercen los superiores sobre el empleado, la cantndad de |nforma0|on del medno y i
la "falta de motivacion de la empresa”. : ‘. B

Como vemos, las causas expuestas por los entrevistados coinciden con las que se
enunciaron en el primer apartado, no son muy amplias las diferencias encontradas
entre las opiniones y son mas las afinidades que se encuentran: una inadecuada
estructura de mando y comunicativa, desorganizacion, falta de personal, fallas
técnicas, estructura del programa monitoreado, falta de comunicacion y
motivacion.
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a cada uno: "¢ qué debe hacer en la emp esa?
quién se hace?". :

SME: Indicdé que cada empresa o eI corporanvo en’ general. debe “trasmltlr a la:’
planta laboral sus objetlvos [} nuevos proyectos para que esten enterados y se
sientan parte de la misma”, .

CT: Comentd que los objetivos empresariales no existian hasta la- llegada del
representante legal de la empresa, quien fue el creador. Indicé que “el personal
operativo solo sabe qué hacer, como hacerlo y en qué tiempo”, pero no cuenta con
expectativas de crecimiento profesional, ni motivacion, ni salarios justos y enfatizd
el hecho de que la empresa no se preocupa ni tiene conocimiento de lo que
necesita su planta laboral.

Analista 1: dijo que los monitoristas no estan bien informados, por nmgun medlo
de los objetivos de la orgamzacaon que “tienen nocnones de algo pero nadle se los o
ha comunicado”. S : FINES :

objetwos de Ia empresa pero

Analista 2: dijo que nunca le han tr’ansrﬁ’itido‘l
parte de Ia empresa Y estana'j . i

que "le interesaria conocerlos porque. ast; forma
mas molivada” con su trabajo porque: “te i
- lo que hace" y hacia donde esta dlngldo

Todos los entrevistados coinciden en Ia neceSIdad de que e
objetivos organizacionales. El director de Medlos no consudera h )
empleado se sienta tomado en cuenta snno mas blen para qu
cometido; en cambio, los demas comclden en que representarla

de la empresa y se sentirian mas comprometldos conella; " j




3. CAMBIOS QUE SE DEBEN A LA NUEVA ADMINISTRACION EN MEDIOS.

DIM: Indicé que desde su llegada fue necesario organizar el desorden que se
tenia en cuanto a las lineas de mando, redefinid las tareas de cada area, elimind
subgerencias que no se necesitaban y cred otras que verificaran procesos de
produccién; “se crearon y sistematizaron nuevos procesos de trabajo, se
delimitaron y redujeron tiempos de entrega de servicios", “se erradicaron casi en
su totalidad los bomberazos®, se redujo al minimo el personal y la estructura, se
crearon perfiles de los puestos, se redisefid el proceso de seleccidn de personal.
Impuso el principio de respeto a los tiempos de los empleados e hizo que las
lineas de mando estructuraran las lineas de comunicacion.

SME: Indicé que “la experiencia en medios de comunicacidon del nuevo director ha
servido para la reestructuracion y reingenieria de los procesos de produccion’, dijo
que se han descentralizado los procesos de una sola area y se han creado otras
que operan adecuadamente.

CT: Senald que “la llegada del nuevo director trajo consigo una nueva
reestructuracion que se aboco a la parte técnica de los procesos sin tomar en
cuenta los recursos humanos”. Por otra parte, se abrieron plazas con mejores
sueldos para egresados de universidades privadas para realizar labores
gerenciales, administrativas y operativas, lo que “generd un ambiente de
insatisfaccion entre el personal” que ya existia, por no haber sido tomados en -
cuenta para esas plazas, ya que se consideran con la capacidad de desarrollar su .
trabajo con calidad.

Analista 1: dijo no percibir “ningtin cambio en Medios con la llegada del nuevo
director, mas que el cambio fisico o de piso de las dreas”.

Analista 2: asegura que la empresa no se ha percatado de que el trabajo que se
ofrece a los clientes es el que realiza Medios y, sin embargo, "no invierten en esta
empresa sino en otras como Intelitv, que a la larga no les dan ninguna ganancia o
utiidad” y no se preocupan por los trabajadores que hacen el trabajo: el personal
de Medios.

Tanto el director de Medios como el subgerente dan cuenta de los cambios

““estructurales y de comunicacion que se llevaron a cabo; sin embargo, la .

coordinadora enfatiza el hecho de que en estos cambios no se tomé en cuenta a




Ios empleados Por su parte Ios anahstas no notan nlngun camblo porque no se
les |nformo por nmguna via de éstos" S :

4 COMO HA CONTRIBUIDO LA EMPRESA AL DESARROLLO PERSONAL

DlM Trabajar en Intélite puede ser una parte lnteresante dela formacuon de
algmen que estudio una carrera de comunicacion y periodismo, ya que “te brinda *
un background importante” y conocimiento de base complementario. Pero hay. un. ‘
limite, “después de dos afios se debe plantear lo que se ha- aprendldo la
experiencia adquirida y la necesidad de buscar un trabajo nuevo’ en dondek'

continuar creciendo.

Aseguro gque “Intélite no esta planeado para hacer una carrera dentro de la:_
empresa’, porque el tipo de trabajo es muy mondtono y hay pocos puesto-
directivos. Indico que “no son tan falsas las expectativas que se plantean en la

mision de la organizacion porque contribuir al desarrollo del personal no anere :
decir que todos van a ser directores de empresa”. e

SME: Asegurd que la empresa le ayudd en gran medlda a desarrollarse
profesionalmente, “porque la informacién que se genera conttnuamentef en ‘los
medios contribuye a enriquecer el aprendizaje y la cultura”. B

CT: Indico que “todos los que laboran en Intélite deben ver a la empr’eysa como una
gran escuela” de la que, llegado el momento, se debe graduar el personal porque
ya no satisface el hambre de conocimiento, desarrollo y crecimiento profesional.
"Se debe presentar el examen personal para ampliar las expectativas
profesionales y salariales” en otro lugar. Dijo que el mayor aprendizaje en Intélite
es el desarrollo de la sensibilidad periodistica.

Analista 3: Mencioné que en muy poco tiempo la estancia en la empresa se
convirtid en “frustracion, decepcion e impotencia” al ver que no se cumplian las
promesas que le hicieron al momento de su contratacion.

Analista 1: Dijo que llega un momento en que se genera un sentimiento de estar
"encasillado en algo que ya es obsoleto, en donde se necesita ir mas adelante,
pero no se puede dar un paso mas por las falsas expectativas creadas por la
empresa”. Manifestd sentirse “maniatado” para poder desarrollar el trabajo y
desarrollarse como profesional.
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=los empleados Por su parte los ‘analistas no notan nlngun cambto:porque?no se" .

les informo por ninguna via de &stos.

4. COMO HA CONTRIBUIDO LA EMPRESA AL DESARROLLO PERSONAL )

DiIM: Trabajar en Intélite puede ser una parte interesante de

un background importante” y conocimiento de base complementarlo't Perq hay un
limite, "después de dos afios se debe plantear lo que se ha ’

experiencia adquirida y la necesidad de buscar un trabajo nuevo en donde‘,

continuar creciendo.

mision de la organizaciéon porque contribuir al desarrollo del personal no. qunere}

decir que todos van a ser directores de empresa”.

SME: Asegurd que la empresa le ayudd en gran meduda a desarrollarse'
profesionalmente, "porque la informacién que se genera conhnuamente ‘en: Ios.

medios contribuye a enriquecer el aprendizaje y la cuitura”.

CT: Indico que “todos los que laboran en Intélite deben ver a la empresa como una
gran escuela” de la que, llegado el momento, se debe graduar el personal porque

ya no satisface el hambre de conocimiento, desarrollo y cyrecnmlento,profesnonal :
“Se debe presentar el examen personal. para; 'ampliar :las - expectativas -

profesionales y salariales” en otro lugar. Dijo que el mayor aprendlzaje en Intélite
es el desarrollo de la sensibilidad periodistica. - : SRR i

romesas que le hicieron al momento de su contratacnon

Anahsta 1: Dijo que llega un momento en que se genera un sennmlento de estar
s “encasillado en algo que ya es obsoleto, en donde se necesnta ir mas adelante
pero no se puede dar un paso mas por las falsas expectatlvas cread
empresa”. ‘Manifestd sentirse “maniatado’ para poder desafrollar el trabajo y
desarrollarse como profesional. ‘ : i S
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‘Anallsta 3: Mencioné que en muy poco tlempo la estancna en Ia empresa se
onvnmo en “frustracién, decepcién e impotencia® al ver que. no se cumphan las -




duo creer. que la
que sélo espera’

Anahsta 2: Slente \,fd ; ar parte de_un proyecto especific:
empresa no tlene nmgun proyecto para“los anallstas por 1
. 'conseguw algo mejor para poder salir de ahi. .

3 _EI dlrector de Medlos el subgerente de Medios Electronlcos y la coordlnadora de
:'.*Telewsuon coinciden en que Intélite contribuye al crecnmlento profesuonal porque' :
'[brmda un gran conocimiento para el empleado en cuanto ‘a la |nf0(maCIon de los
~Medios, pero 'a la larga es limitado y no permlte lgnto profesnonal
"fvertlcalmente Por su parte, los analistas se sienten encasill do n el puesto, sin -
“poder ascender y solo esperan conseguir un mejor trabajo para dejar Intélite.

5. QUE TIPO DE MOTIVACION NECESITAN LOS EMPLEADOS.

DIM: Considera que “no se puede jugar a motivar al personal porque eso es una
falacia" e indicd que “la motivacién debe encontrarse dentro del mismo personal
que disfrute o le gusten las actividades que desempeia” para gue el salario juegue
un papel secundario y no sea el principal motor. Adjudicé al deficiente proceso de
seleccibn personal el que los empleados actualmente no se encuentren
motivados, ademds de las mentiras o falsas expectativas que la empresa ha
generado en ellos.

SME: Considerd que “la mejor forma de motivar a la plantilla laboral es haciéndolo
parte de la misma empresa, involucrandolo en los procesos y proyectos que se
ambicionan y haciéndolo sentir que es una pieza clave” para ella.

CT: Indico que la forma de motivacion que considera adecuada es el “alentar a los
analistas cuando hacen un buen trabajo” y no desacreditando toda“ su-labor
cuando cometan un sélo error. Dijo que “deben existir reconocimientos para los
mejores analistas de cada drea y un tipo de recompensas, como una ayuda
econdémica mensual, por su buen desenvolvimiento”. Resallé el hecho de que “un
empleado rinde mas cuando se compromete con la empresa porque se srente
parte de ella”.

Analista 3: Dijo que “un empleado se siente motivado cuando se toma en cuenta
lo que piensa, lo que siente” y cuando se consideran las condiciones fisicas de
donde trabaja, ademas de contar con las herramientas tecnolégicas adecuadas
para realizar con rapidez y eficiencia la labor. Siente que “para la organizacién los
analistas no existen y que se trabaja en base a los directores de empresa”. No se
siente parte de elia. '
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El director de Medios tiene la percepcion de que la motivacion sélo se encuentra

-en’el interior de los - trabajadores y no considera que la'empresa deba realizar
‘acciones para motivar al empleado, ‘en cambio, -los demds entrevistados
" consideran que el reconocimiento a la labor de:los trabajadores, el tomar en
“’cuenta sus necesidades, el hacerlos participes de Io que su sucede y el otorgar
recompensas por su buen desempeno Iograra .motivar al personal a
comprometerse con su labor. :

6. EXPECTATIVAS DEL PERSONAL DENTRd DE INTELITE MEDIOS.

DIM: expuso que, para él, "intélite Medios es un trampolin para otras cosas”, las
cuales no necesariamente tienen que ver con separarse de la empresa. Dijo que
su labor en la empresa tiene un periodo determinado, hasta que finalice la
sistematizacion, se eficienten los procesos de produccion y concluya su apoyo en
la creacion de IntéliTV. Por otra parte, se refirio a las expectativas que deben tener
los trabajadores; indicé que deben estar conscientes que las funciones dentro de
la organizacién las desempafaran solo por un periodo determinado y sin
considerar un ascenso hasta puestos directivos.

SME: el subgerente quiere consolidarse como el mejor en su nivel, seguir
ascendiendo, crear nuevos proyectos, “ser reconocido” y desarrollarse al maximo.

CT: Ante la indiferencia de la organizacién hacia su personal," la coordinadora
menciondé que no encuentra un lugar o un crecimiento profesional hacia puestos
superiores porque “para ascender se toman en cuenta cuestiones que nada tiene
que ver con capacidades profesionales o personales”.

Analistas: los tres que participaron en el grupo coincidieron en'que ya no esperan
nada de la empresa, ni un ascenso ni un mejor salarlo por lo que s6lo esperan la
oportunidad de cambiar de trabajo. -

El director de Medios asegura que en Intehte el personal no debe crearse las
expectativas de crecimiento hacia puestos dtrectlvos porque no se puede hacer
carrera en la organizacion y que tan solo lo deben ver.como un aprendizaje para
conseguir mejores trabajos. La coordinadora de television y los analistas ya no
confian en las promesas de la empresa y sélo esperan' cambiar de trabajo, el
unico que tiene aspiraciones de crecimiento y consolldac:on es el subgerente de
Medios Electrénicos.
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7.. FLUJOS DE INFORMACION DENTRO DE INTELITE MEDIOS

-DIM: Indicé que debido a que no existia, antes de su llegada, organizacion en
cuanto a las tareas que debia desempenar cada uno y una estructura adecuada
de comunicacion, “todo mundo daba ordenes sin que nadie las ejecutara”, ademas
que se contaba con una complicada o inexistente forma de reportar el trabajo. Se
refirid a los instrumentos, como el mail, para enviar los requerimientos de algun
cliente, los cuales no eran eficientes ya que se podian perder o por fallas en el
sistema no llegaban al destinatario. Indicé que los ‘“vicios comunicativos” que se
tenian de no seguir las lineas de mando para informar las actividades originaba

malos entendidos.

SME: Considerd que si se centraliza la informacion necesaria para desempefiar
las actividades cotidianas en ciertas jerarquias. Acepté que ‘falta abastecer de
informacion” sobre clientes o sectores para los cuales se trabaja a los analistas, a
quienes considero como la pieza fundamental por ser los que producen y quienes
deben contar con los recursos necesarios para que realizar bien su trabajo y asi
se vendan los productos y servicios.

CT: Senalé que "existe desconocimiento” generalizado “sobre todos los clientes de
la empresa”, salvo los que se consideran los mas importantes, lo que'provoca
quejas por parte del contratante del servicio. Respecto. a -los rubros de
clasificacién, indicé que no se informa cuando se incluyen nuevos vectores en el
sistema de captura, lo que repercute en que no se tomen en cuenta y cuando se
necesita esa informacion en otras empresas del corporativo, no se encuentra la
nota capturada adjudicando el error a los analistas y no a los encargados de
enviar dicha informacion.

Analista 2: Hizo referencia a los constantes . cambios que existen en la
organizacion, de los cuales, si no es por el notorio “cambio fisico de las areas”, no
se informa sobre estos y por lo tanto ya no se sabe quién es encargado de qué en
la empresa. En cuanto a los clientes, no se informa si contintian solicitando los
servicios 0 no, ni tampoco sobre los nuevos que necesiten un servicio en especial.
ocasionando errores en el trabajo y entrega tardia de la informacion requerida o

trabajo de maés.
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* El director de Medios atribuyé la mala distribucién de la informacién-a una
inadecuada estructura y organizacién de tareas, asi como a los vicios
comunicativos, pero no se refirid a la importancia de que todos los niVeles tengan
acceso a ella. El gerente y la coordinadora sefialaron que se hecye‘sita’transmbitir la“:
informacién para eliminar malos entendidos y ser productivos 'y los 'analistas
aseguran sentirse desinformados hasta en las cosas mas esenciales para realizar

su trabajo.
8. COMUNICACION ENTRE LOS MIEMBROS DE INTELITE.‘v

DIM: Sefialé que para mejorar la comunicacioén en Medios es necesario hablarle al
empleado con la verdad para recuperar su confianza; enfatizo la “necesidad de
cambiar las percepciones que tienen la autoridad del empleado y viceversa®.
Indicd que una linea de comunicacién adecuada se logra respetando las lineas de
mando, porque esto “elimina tensiones” entre los empleados que acataran solo las
ordenes de un solo jefe, el jefe directo, y no las drdenes de dos o mas que
originen sobrecarga de frabajo y un desemperio intranquilo. Serfiald que “el
empleado debe saber lo que tiene que hacer, como hacerio y para quién y debe
ocupar el puesto adecuado” segun sus capacidades, con las tareas adecuadas.

SME: Manifestd que anteriormente “existian malentendidos porque no existia
alguna metodologia comunicativa para pedir algin requerimiento” de los clientes,
el proceso se centraba en contactos pero nadie sabia a quién solicitar o cémo
solicitarlo. Agregd que, actualmente, existe un canal comunicativo por donde se
canalizan los requerimientos, el area de Comunicacion y Enlace, donde se reciben
todas las necesidades del Area de Atencion al Cliente y canaliza a donde tiene
que llegar la solicitud de un servicio y recibe las respuestas de la empresa del
corporativo si es que puede satisfacer o no a dicha solicitud.

CT: Opind que Intélite es una empresa en donde “impera la incomunicacion entre
los distintos niveles", y se ha padecido de “correitis” lo que conllevd a un similar
del juego teléfono descompuesto. Desde su vision, “la comunicacion interna si ha
cambiado porque anteriormente era mas sencillo la comunicacion entre los jefes
inmediatos y mediatos”, lo que no se puede hacer ahora porque ni siquiera se
conocen a los que ocupan puestos de gerencia o direccion. Expuso que se
concentra la informacién entre director y subgerentes sobre las decisiones que se
tomaran en las diferentes areas, pero no se trasmite a los puestos inferiores y
“todo se |lega a saber a base de rumores”. Considera que “una adecuada
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comunicacion contribuye a que los procesos se ophmlcen porque se evnaran
malos entendidos. ; g i

Analistas: los analistas coinciden que "no existe comunicacion entre los miembros
de Intélite”, porque son los mas aislados a las tomas de decisiones, la informacion
sobre nuevos clientes, situacién econdmica de Ia‘empres'a. nuevos proyectos, etc.
Su existencia es tomada en cuenta como la de una computadora que procesa
datos, pero hasta las computadoras necesitan de informacion externa para operar.

Tanto el director de Medios como el subgerente sefialaron que la comunicacion
tenia problemas estructurales e inadecuados canales para hacer llegar la
informacion, pero que se trabaja en ello y ya se han optimizado algunos procesos.
Para la coordinadora y los analistas, no existe la comunicacién con los superiores,
en este momento, como se hacia anteriormente y expuso que una  mejor
comunicacion optimizarian los procesos. En cuanto a los analistas aseguran que
no existe comunicacion en los miembros de Intélite.

3.3. DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA COMUNICATIVO

Como observamos en el apartado anterior, cada uno de los actores entrevistados-
tiene una vision particular de las circunstancias bajo las cuales se trabaja en
Intélite Medios, es decir, cada uno tiene una representacién Unica sobre ‘cada
tema que se abordd. Recordemos que una representacion es una idea:formada
acerca del mundo; son ideas que estructuran simbdlicamente y ordenan aspectds :
de la realidad social, lo que implica la regulacion de las interacciones entre Ios
sujetos sociales (Revilla;2001:5).

Dentro de la organizacién, cada representacion que tiene un actor determinara las .
acciones que realice dentro de la misma, las cuales estaran sustentadas en la
accion comunicativa. Segun la Teoria de la Accion Comunicativa propuesta por
Habbermas, el concepto de accién se divide en cuatro formas: la ACC/én
Teleoldgica, que se desarrolla en el mundo objetivo y produce bienes y servicios;

la Accion Normativa, que se desarrolla en el mundo de las relaciones y que :
produce valores, normas y roles, e

La Accién dramaturgica, que 'se da en el mundo intimo y produce las Ivgas del yo
con la ofredad y la Accion Comunlcatlva la cual no tiene un mundo ° espacuo
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exclusivo pero que se realiza'en Ios tres ‘mundos, produce expresxones'y proplaa, o
la realizacion de las otras acciones. (Revilla; 2001: :65). B :

Las acciones teleolégicas son estratégicas, todo lo que un actor réaliza para lograr
sus fines; el objetivo es conseguir el logro y la forma de verlos' resuitados en -
teniendo éxito al conseguir dichos fines. Los actos normados estan determinados

por las reglas del juego que impone el grupo al que pertenece el individuo’, el

objetivo de estos actos es la identificacion o pertenencia a d|cho grupo lo que o
implica un grado de flexibilidad y respeto entre los mlembros : S

Las acciones dramaturgicas con las escenificaciones que eI actor mterprete sobre
si mismo, hasta donde realmente desea que el otro conozca su. yo interno el
objetivo es hacer sentir y compartir sentimientos. La trascendencna de este tlpo de
acciones es la autenticidad y el problema es saber si nos engafa o no el otro.

Esencialmente, el tipo de acciones que le da vida y vinculacién a las demas son
las comunicativas, las cuales para existir necesitan de la creacion de acuerdos
entre los diferentes actores. Dentro de Intélite, los actores se mueven en los tres
mundos, de manera simultanea; en el mundo teleolégico al establecer o acordar la
obtencion de un beneficio que satisfaga sus intereses, por ejemplo, un empleado
que en primera instancia esté interesado en trabajar en Intélite por la cantidad de
informacion que le permitira tener un crecimiento periodistico y para lo cual
intercambiara horas de trabajo con la empresa, con esto se genera un acuerdo
entre ambos.

En cuanto al mundo normativo, el mismo ejemplo puede servirnos al entender que
cuando se quiere pertenecer al grupo formal que se forme en un equipo de trabajo -
dentro de una organizacién, se hard necesario respetar los horarios de entrada,
tiempos de entrega del trabajo, reglamento interno, entre otras cosas, para que .
entonces se nos identifique como miembros de ese equipo. Lo mismo sucede en
cualquier grupo primario en el que las reglas de los miembros deben basarse en &l
respeto a ia integridad del otro para evitar conflictos. : .

Y en cuanto al mundo dramaturgico, a pesar de estar dentro de una organlzacuon
los individuos no pueden dejar a un lado sus sentimientos, ni temores suenos 0
todo lo que lleven en su interior, tan sdlo los amoldan a'las crrcunstanctas y actian
segun sea necesario y dependiendo de cuanta conranza tengan hacaa eI otro o
como deseen que los conozcan. : .
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Desde cualquier perspectiva que lo analicemos, los acuerdos juegan un papel de
suma importancia en la interaccion entre los integrantes de una organizacion, las
cuales no pueden darse sin la existencia de la comunicacion y viceversa, es decir,
si no hay comunicacion no existen acuerdos y sin la comunicacién no hay
acuerdos. Es una relacién reciproca e inseparable que contribuye a que no existan
problemas interaccionales y se logre un proceso de produccion eficiente.

El principal problema que existe en Intélite Medios es que no existen puntos de
acuerdo entre autoridades y personal operativo y tampoco se reconoce que cada
uno tiene representaciones individuales sobre una misma situacion. Se pretende
hacer de percepciones individuales, ‘o de un grupo directivo, una norma ‘sin
cuestionar el parecer del otro. ' :

Las opiniones que se toman en cuenta deben traer consigo la etiqueta de un
puesto directivo o gerencia, de:otra ‘manera, no se les da valor alguno
ocasionando una cooperacion de los miembros sumamente limitada, frustraciones,
inconformidad y quiebres organizacionales como la separacién del lugar de trabajo
por iniciativa del empleado o del  sistema. Por otra parte, no existe
reatroalimentacion que permita conocer el fondo de los problemas para crear
estrategias adecuadas de solucion para cada situacion.

Las representaciones sobre comunicacién que tienen los entrevistados implicados
en el problema de produccion determinan las acciones que ejecutan enla
empresa, las cuales se analizan a continuacion, con lo que se pretende delimitar
aun mas el problema comunicativo existente en Intélite Medios.

DIM: Mantiene un doble discurso, mientras expone que para mejorar la
comunicacion Intélite es necesario recuperar la confianza del empleado y cambiar
las percepciones que existen entre autoridad y trabajador, sdlo mantiene dialogo y
se preocupa por escuchar las opiniones de los subgerentes, informacion que se
centraliza en esas dos esferas y no se comunican planes a futuro que afectaran
directamente al personal operativo. Tampoco se reline con estos para conocer sus
necesidades ni alentar su trabajo.

Considera la comunicacion como instrumento para emitir ordenes sin recibir
retroalimentacion de aquelios que los ejecutaran; se ha preocupado mas. por.
conflictos estructurales, como lineas de mando y aspectos tecnoldgicos y noenel:
bienestar fisico de quienes realmente ~son la- fuerza -productiva- de’ todo el
corporativo. Su idea es convertir a Medios en ‘personal con. f‘expectafivas
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adecuadas”, - es® decir,” asplracrones hmltadas que solo acaten ordenes y no
generen conflictos ni se lnconformen con la’ toma de decns;ones que satlsfagan -

intereses particulares. B

SME: Su responsabilidad ante la empresa es muy fuerte debido a que la rela’qiéyn
ha sido fuerte y se le ha tomado en cuenta su trabajo, el cual no se puede negar:
-que es eficiente, por lo que al parecer coincide, en algunos aspectos, con‘el nuevo
director como en que la comunicacion debe ser vista como un |nstrumento para
girar instrucciones a los subordinados. Por otra parte, como él :inicié en . la
organizacién como un analista, reconoce la necesidad de transmitir la mformamén
necesaria a los monitoristas para que realicen su trabajo, asi como comunlcarles
los objetivos de la misma para hacerlos sentir parte de ella. SR .

La forma de comunicarse con sus empleados ha sido de dos formas: en o'césioheé
establece acuerdos con ellos y toma en cuenta sus necesidades pero su tolerancia
fue muy amplia hasta que los empleados abusaron de su comprensuon por lo que;
se ha vuelto mas enérgico, ya no interactiia con ellos como antes de'la Ilegada del
nuevo director, lo que ha creado distancia con ellos'y un pequefio grado de
desconfianza. ‘

CT: Ve a la comunicacion como una solucién para optimizar los procesos de
produccion pero reconoce que no existe comunicacién con niveles superiores. Su -
nivel de comunicacion con los analistas ha mejorado por su interés por establecer
acuerdos con ellos, tomar en cuenta sus diferencias y la necesidad de entablar un
didlogo adecuado, seglin las distintas personalidades de sus subordinados,
ademas de que transmite la informacion, en cuanto la recibe,: para que los
analistas mejoren su trabajo. Considera que se han cerrado aun mas los dialogos
con sus superiores, lo que le hace sentirse excluida y poco importante para la
organizacion.

En cuanto a los analistas, al sentir que su opinibn nc cuenta, son poco
cooperativos, trabajan tratando de invertir el minimo esfuerzo y no se sienten
comprometidos con la empresa porque no comparten sus metas. Ya no pretenden’
ser escuchados y han perdido el interés de llegar a acuerdos que convengan a las
dos partes: organizacién y empleado. . ‘

Como pudimos observar en las respuestas de los actores, las  diferentes

representaciones que cada uno tiene sobre las condiciones laborales, las cuales
se han formado por la experiencia cotidiana dentro de la empresa, han creado los
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~~conflictos - que- impiden “ el adecuado desarrolio” de " actividades del proceso

- productivo.

En el caso especifico de Intélite Medios, el director de Medios ha acentuado la
inconformidad entre los empleados que tiene a su cargo por.falta de atencion a
sus intereses. Los analistas, la fuerza operativa de esta empresa, ya no confia ni
tiene aspiraciones, ni mucho menos compromiso hacia sus responsabilidades

diarias.

Por su parte, el subgerente y la coordinadora, al estar mas en contacto con la
situacién de la organizacion y los cambios realizados por el director, parecen
apoyario en sus decisiones, pero a la vez estan en una situacién encontrada
porque reconocen las deficiencias con las que laboran los analistas, sin embargo,
estan maniatados para solucionar los conflictos puesto que esta en juego su
empleo y tampoco emplean la comunicacion para transmitir lo que sucede a los
subordinados; los mantienen al margen de la situacion de la empresa.

Es necesario un cambio de actitud tanto de los directivos como de los operativos
para lograr eficientar los procesos y el Unico elemento que ayudara a ello, y el cual
pareciera no existir, es la comunicacion entre ambas parte, pero con la disposicion
de realizar acuerdos reciprocos, es decir, que comprometan A ambas partes a
trabajar por un objetivo en comun.

4. COMUNICACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Cuando hablamos de cultura nos referimos a los modelos de desarrollo reflejados
en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologias, valores,
leyes y un ritual diario. La palabra se utiliza frecuentemente para referirse al grado
de refinamiento evidente del tal sistema de creencias y practicas. Una
organizacion en si misma es un fenémeno cultural que varia segun el estado de
desarrollo de la sociedad, y también son mini-sociedades que tiene sus propios
patrones o modelos de cultura y subcultura. (Morgan;1998:100).

En Intélite, el tipo de comunicacion tan deficiente entre los miembros ha hecho que -
no exista una cultura que englobe las creencias y practicas de todos y e_’s,pqr_eljd !
que se vive mas bien en un cimulo de subculturas que emanan de los ‘grupos

informales y su forma de interaccion. En el capitulo anterior, mencionamos qué,
los grupos informales que se crean en la empresa se forman, en su mayoria, de

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




los- grupos formales que se crean por las estructuras de Ias areas operatlvas y
también por los distintos nweles;erarquncos : IR : .

Las caracteristicas de la cultura observada gradualmente ‘se’ haran evudentes
como se hacen conscientes los modelos de interaccion entre los lnleldUOS los:
lenguajes que emplean, las imagenes y temas de- conversacwn y. los valores
rituales de la rutina diaria. (Morgan;1998:109). £l tipo de trabajo que se desarrolla’
en Intélite, en el que se vive en continua presién por el tiempo limitado, dificulta la
interaccién entre el miembros de distintos grupos formales,. lo que hace que se
concentren y se unifiquen las ideologias de los grupos y sea dificil penetrar para
un integrante nuevo o externo.

La falta de interés por transmitir la situacion de la organizacién hacia los
empleados, ha hecho la creacion de frentes de defensa ante el enemigo que son
los directivos de la misma de quienes se desconfia y se espera, en cualquier
momento, alguna decisién que disminuye los pocos beneficios que se han
consensado informaimente con los jefes directos.

Ante las presiones a las que es sometido el personal y la falta de recompensas al
trabajo, se ha hecho necesario la cultura de los permisos para actividades
personales bajo el agua, es decir, sin que se dé a conocer a Recursos Humanos y
se evite el descuento o la baja definitiva del personal.

La estructura de comunicacion que existe en Intélite es un retrato de la realidad
social; recordemos que en sus inicios, el equipo que inicié en Elite Informacién
provenia de una institucion gubernamental y lo que hizo al llegar a la nueva
empresa fue tratar de copiar la forma de trabajo en dicha institucién, 10 que fue
creando los vicios gque actualmente existen como mala organizacion,
centralizacion de la informacion, nichos de poder, falta de cooperacién y
explotacion del trabajador, compadrazgos, etc. ‘

La cultura que Intélite deberia tener es la de un sistema que aprende de sus
errores y hace uso de la comunicacién para solucionar conflictos, ademas de -
fomentar en los empleados la identificacion con los objetivos para creér una:
organizacion fuerte que haga frente a los conflictos que se presenten pero que :
tengan su origen en el exterior y no dentro de sus fronteras. e

La cultura organizacional que Intélite debe transmitir a sus empleados-a corto:
plazo es la de compromisos que se cumplen, representaciones que ‘se median y
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'accvones que velen por los intereses de todos, lo que se traducwa en aumento de
la productividad y mayores utilidades a largo plazo. : S

En cuanto a Intélite Medios, mientras el nuevo director no se percate de" que‘
necesita retroalimentarse de los miembros operatlvos no conseguura snstematlzar
los procesos como busca actualmente y mucho menos camblar la cultura de
desconfianza que existe entre elios. R

5. CONCLUSION

Segun D'Aprix (1992:10), la comunicacién organizacional se le concibe como una
parte integral en el proceso de dirigir y tratar a los seres humanos. Segun Flores,
(Avila;2001:58) una organizacion es una conversacion, una red y una multiplicidad
de conversaciones. La organizacién conversa, conversan sus miembros. La
calidad de su comunicacién deviene de como conversa la organizacién y como
conversan sus miembros, entre ellos y hacia fuera.

La comunicacion emerge en las organizaciones como una actividad social natural, -

" en este caso, acotada por los fines manifiestos y compartidos y por su caracter’-

funcional-instrumental. Los limites y posibilidades de la comunicacién : estan .
influidos por dos variantes: el tipo de actividad en que esta inmersa la empresa yr
tipo de personas que la conforman (Avila;2001:59). : :

Intélite es una empresa de comunicacién compuesta, en su. mayoria,  por
periodistas y comunicologos en donde impera un alto grado de desinformacion, lo
que se ve reflejado en la forma de percibir la informacion que viene del exterior, la
forma de procesarla y el resultado que se reintegra al medio ambiente, es decir, en
su productividad. Las interacciones se ven afectadas porque no se hace uso de
ella para generar acuerdos que beneficien a todos, sino que sdélo se busca
satisfacer intereses particulares.

En el corporativo Intélite, la comunicacion, entendida como poner en comun a dos
individuos a través de codigos compartidos es sumamente deficiente, porque no
se busca esa comunion entre los integrantes de todos los niveles jerarquicos, ni
siquiera entre niveles del mismo rango se transmite una informacion suficiente
para funcionar, porque antes que nada se piensa en no cometer acciones que
interfieran con fines individuales y no se interacttia para lograr fines compartidos.
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En el capitulo anterior, se menciond que el problema entre I,qi ' dirigentes de’ Intélite”

es la ambicion de poder que les impide trabajar en equipo y el reconocer. cuando ™+
una propuesta es mejor, porque contribuira al éxito de la organizacién en conjunto.’ o

Cada director quiere acaparar el éxito y reconocimiento de que ‘gracias @ sus .
“grandes ideas” se ha llegado a posicionar la empresa como la mejor opcién en su

ramo.

Si no tienen la disposicion para interactuar por un fin Comun entre niveles
jerarquicos similares, mucho menos la tiene para hacerlo con el personal
operativo, que es la fuerza productora que ha generado los ingresos para llevar a
cabo sus proyectos empresariales. Segln D'Aprix (1992;23), una buena
comunicacion resulta imposible si la gerencia no participa de modo consistente y
lo mejor posible en los dictados del problema o en la situacion a tratar.

Es una lucha incansable por superar al otro, las estrategias para ello se forman
por medio de rumores, chismes, mal entendidos, que han ocasionado
frustraciones en el personal el cual se utiliza para conseguir los fines y quienes no
reciben a cambio ni un minimo gesto de reconocimiento. En la contraportada del
libro La Organizacion Habitable (Avila;2001), hay una frase que nos permitiria
reflexionar un poco mas sobre esto, la cual enuncia: "No venimos al mundo para
producir, venimos para ser felices”, y yo agregaria que en la medida que seamos
felices dentro de una organizacion seremos capaces de producir eficientemente
solo por el hecho de disfrutar cada actividad que realicemos dentro de ella.

En Intélite Medios, nuestro objeto de estudio, la comunicacion ha mejorado
notablemente porque se han creado canales adecuados para transmitir la
informacioén, pero hay un detaile, sdlo ha mejorado la comunicacion entre el
director y subgerentes con quienes realiza un par de reuniones semanales para
conocer los conflictos de cada area y toma en cuenta sus opiniones para decidir lo
que se hara para solucionarlos. El problema sigue ahi: la interaccion con la fuerza.
productiva o personal operativo es nula.

La unica via de transmisién de informacion con ellos sigue siendo a través de
mails, en el caso de que no existan fallas técnicas en el intranet y lleguen a su
destino, pero jacaso se conocen las dudas que se generen por dicha informacion,
asi cpmo los desacuerdos con la misma o mejores propuestas de accién por parte
de los operativos?. La respuesta a esa pregunta es obvia: por su puesto que no se
conocen, porque no hay retroalimentacion entre los miembros que permita una
accién conjunta ante un requerimiento o contingencia.
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Si no existe esa retroalimentacion es porque no es importante lo que opinen los
operativos, lo Unico que se necesita de ellos es que ejecuten las ordenes, realicen
bien su trabajo, a tiempo y sin quejarse; su bienestar fisico, psiquico, energético y.
suefios son un impedimento para desempefar bien sus funciones porque el
personal que actualmente existe, segun la direccion, no tiene las “expectativas
adecuadas” para trabajar en Medios. ‘

L.a inversion de capital y la introduccién de nuevas tecnologias desempefnan, cada:
una, una parte en el incremento de la productividad, pero . los acuerdos™ -

comunicativos con los recursos humanos de la organizacion, con los empleados SRR

en cualquier ocupacion y en cualquier rango, son claramente el punto central de”"‘;
cualquier esfuerzo (D'Aprix;1992:11).

De nada sirve reestructurar la organizaciéon una y mil veces y cambiar al persohal '
de espacio fisico si no se entabla un dialogo interpersonal con ellos para conocer
su grado de compromiso con la organizacién y conocer de .qué forma

incrementarian su cooperacion para hacerlo mas productivo. ¢ Cémo comprender

un flujo de informacién de reaccion hacia el medio ambiente sin contar con Io‘is 5
elementos necesarios para realizar las acciones de transformacién como los flujos-

de informacién interna.

Si bien la comunicacién no garantiza un aumento en las utilidades a corto plazo'de_
una organizacién, si garantiza el equilibrio que prevenga un® quiebre“y una
cohesién entre los miembros para afrontar cualquier situacion que amenace la
existencia de la totalidad y a Ia larga se obtengan los beneficios esperadoé, ’

Después de abordar las diferentes teorias sobre comunicacion que se presentaron
durante el desarrollo de este trabajo es imposible negar que la comunicacion
representa el instrumento mas adecuado para generar acuerdos y lograr fines
comunes, lo Unico que se necesita es una estrategia adecuada para la
organizacion que padezca de conflictos comunicativos para hacerla productiva y
sobre todo un lugar de realizacién y trascendencia del ser humano.

Existe una realidad innegable que debemos enunciar a pesar de que sea -
incomprensible; Intélite, paso a paso, se consolida como una de las mejores : . :

opciones en cuanto a soluciones integrales de comunicacion y, segun-datos
confiables proporcionados por el director de Intélite Medios, factura un 14% mas
de clientes que se suman a la cartera de la organizacién mensualmente.
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Esto es completamente paradéjico Ya‘que en sus entrafias no termina por
organizarse, solucionar conflictos y- principalmente resolver las necesidades de
seres frustrados e infelices que habitan dentro de ella. Es entonces cuando surge
la duda: ;estos son los costos que se deben pagar para alcanzar el éxito
empresarial?, o ¢ acaso la empresa se ha impuesto metas de corto alcance o
“chiquitas” y no observa que realmente trascendera cuando se convierta en un
nido de realizacién de seres humanos que puedan dar todo por su organizacion?.

Hasta este punto, hemos dado cuenta de la problematica de la organizacion desde
el aspecto externo, formal, productivo y comunicativo. En el proximo capitulo se
buscard dar solucién a los conflictos que necesitan de mayor atencion para que la
empresa pueda lograr las metas que se ha propuesto, no debemos olvidar que la
propuesta de intervencién que a continuacién se presenta estd enfocada:a dar
soluciones desde el aspecto comunicativo.
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CAPITULO 5

CULTURA EN INTELITE Y
PROPUESTAS DE INTERVENCION
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Hasta el momento, durante el andlisis que’ se ha realizado desde diversos ambitos
al corporativo Intélite y en particular a la empresa ' Intélite Medios, hemos
encontrado diversos aspectos que crean su identidad y la hacen Unica y diferente
a las demas organizaciones. A pesar de compartir algunos rasgos internos o
externos con otras organizaciones mexicanas, las caracteristicas especificas del
entorno que la rodean, la estructura formal que la sostiene, su forma de funcionar
y el tipo de comunicacidén que existe entre sus miembros, que:-los puede unir ©
identificar y en el peor de los casos segmentar, es todo lo que const|tuye su

cultura organizacional.

De este capitulo se pretende hacer un punto de interseccion de los capltulos.
anteriores, de los cuales se recuperaron los diagnésticos del entorno, estructura g
formal, funcionamiento y comunicacion de nuestro objeto de estudio,’ para tener-. ..
una visién, desde el punto de vista cultural que le corresponde “sobre’ la

problemética a la que se enfrenta cotidianamente y asi tener los., elementos'ji_k

necesarios para la elaboracién de un plan estratégico de accion: o propuestas de-» :

intervencion para hacer de Intélite Medios una empresa mas productlva

Este uitimo capitulo que a continuacién se presenta esta d'wdldo en tres'
apartados: el primero se refiere a la concepcidn tedrica’ que, hasta el momento se.

ha hecho sobre la cultura organizacional asi como las defnuctones de_distintos -
autores sobre el término; se menciona el campo de accién de Ia cultura dentro deﬂ
las organizaciones, ademas de los elementos que son de suma importancia para
establecer una cultura que logre la cohesion de los miembros y con esto un®
aumento de la productividad. Finalmente se concluye explicando la importaricia de -
considerar la identidad de la organizaciéon o su cultura, lo que realmentele

permitira alcanzar las metas que se ha propuesto. '

En el segundo apartado, se realiza un diagnostico sobre la situacion por la que : »
atraviesa Intélite Medios, para ello se retomaron los diagnésticos realizados en.los"

capitulos anteriores para enunciar los problemas que se encontraron durante la
investigacion; también se realiza un listado de las caracteristicas que fortaleéen al
corporativo. Posteriormente se presenta una jerarquizacion de los problemas Yo
fortalezas sobre los cuales se considero debe encontrarse la solucion vuable y. enf'- :

el caso de las fortalezas tomarlas en cuenta para cimentar sobre’ estas las

actividades de los actores organizacionales.

Después de esta jerarquizacion, se presenta la relacion exvstente entre las:
debilidades encontradas y los recursos culturales, para’ tener elementos con los
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cuales entender las causas que las originan'y poder asi elaborar una reflexion de
cémo pueden convivir las diversas actitudes, intereses, ObjetIVOS o capacidades
comumcatlvas entre los miembros de lntellte

Como resultado de esta reflexion, se elabord una estrategia de. accidn, la cual

propone posibles soluciones a estas debilidades, utilizando las fortalezas con las -

que cuenta la empresa y sobre todo basada en programas y productos -
comunicativos que son la via para poner en marcha estas propuestas.

No olvidemos que la comunicacion ‘dentro del sistema debe ser vista como el
elemento que vincule, cohesione, integre o ayude a generar acuerdos para
destrabar los conflictos que tienen que ver con la interaccién de seres humanos en
su vida en comun dentro de una organizacion.

Por ultimo, se presentan las conclusiones finales del trabajo, las cuales pretenden
recuperar las definiciones expuestas a lo largo de esta investigacion y reiterar la
importancia de una cultura corporativa compartida por todos los trabajadores de
una empresa y sobre todo la forma en que la comunicacion debe ser utilizada para
crear habitos, costumbres e ideologia compatibles.

1. REFLEXION SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL,
1.1.  DEFINICION DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Dificil tarea la de definir el término Cultura Organizacional tomando en cuenta que
su explicacion se deriva de simbolismos abstractos que constituyen la identidad de
un grupo de seres humanos que interactian entre si. Una organizacion esta
formada de hombres cuya carga cultural es muy diversa, a pesar de ser parte de
una misma sociedad que comparte simbolos nacionales, lo que hace necesario
entender la existencia del "otro” como un ente completamente distinto a los
demas, con el que es necesario llegar a acuerdos para establecer una simbologia
compartida que nos permita trabajar en equipo hacia un mismo objetivo.

Segun Jaime Pérez (1998:15), la cultura de una organizacion esta constituida por
todos aquellos factores humanos que influyen en el rendimiento y el
funcionamiento de una organizacién, como intereses, aspiraciones, ideales,
emociones, impresiones, ideologia, costumbres y tradiciones. Denison (1991:2)
expone que la cultura organizacional se refiere a los valores, creencias y principios
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fundamentales que constituyen  los” cimientos " del "éi'sterria”’gefén(:iél “de una
organizacion, asi como al conjunto de procedlmlentos y conductas gerenmales que"
sirven de ejemplo y refuerza esos principios basicos. :

Por su parte, Gareth Morgan (1998:100) sefiala que la cultura:-se’ deriva
metaféricamente de la idea de cultivo, el proceso de cuidar y desarrollar la tierra.
Los modelos de desarrollo reflejados en un sistema de sociedad compuesto de
conocimientos, ideologias, valores, leyes y un ritual diario. Las organizaciones son’
mini-sociedades que tienen sus propios patrones o modelos de: cultura: o
subcultura, tales patrones de creencias compartidas, divididos o integrados y
soportados por varias normas operativas y rituales, pueden ejercer una influencia
decisiva en la eficiencia de la organizacion para conseguir los retos qué afr()nta{

Uno de los modos mas faciles de apreciar la naturaleza de la cultura y subcultura
es simplemente observar el funcionamiento cotidiano de un grupo de
organizaciones al que pertenezcamos como si fuéramos un extranjero. La cultura
corporativa se desarrolla como un caracter (ocultar las diferencias y mantener la
paz) creado y sustentado por procesos sociales, imagenes, simbolos y rituales.

Por tltimo, Ruiz Olebuénaya (1995:227) propone dos corrientes desde las cuales
se puede definir a la cultura organizacional, por una parte encontramos la de

orientacion funcionalista, ia cual concibe la cultura como una variable interna cuya -
correcta administracion y direccidon puede convertirse en el foco clave del éxito
empresarial. Por otra parte, expone la visién critica, la cual rechaza la idea de un
concepto unitario de cultura y prefiere hablar de culturas en plural con subculturas

y contracuituras, que se interfieren unas con otras y cuya administracién debe ser *=': -

objeto de equilibrios, compromisos y reconocimientos mutuos.

La vision funcionalista de Ruiz coincide con la definicidn propuesta por Denison en

el que las ideas impuestas o transmitidas por los lideres de la organizacion son las

que mantienen unida a la misma y son compartidas por todos los miembros para

lograr el objetivo que tienen en comun. En cambio, la visién critica coincide con la .
definicion propuesta por Morgan en la que se expone que la cultura organiza¢ionél

dependera del contexto que rodee a la empresa y cada uno de sus miembros y

por ello es que se originan las subculturas, segun las dlferentes |deolog|as que

cada empleado tenga y sus afinidades con sus grupos informales. :

Estas definiciones nos llevan a la conclusion de que la cultura organizacional se
reflere a las costumbres, creencias, simbolos y representaciones de los miembros
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de la organizacién cuya cohesion dependeré de la forma en que los lideres de la
misma influyan para que todos compartan la mlsma ideologia o se encuentren
fragmentados en subculturas que afecten el adecuado desempefio de las
actividades productivas.

1.2. ORIGENES DE SU ESTUDIO EN LAS ORGANIZACIONES

El estudio de la cultura dentro de las organizaciones, segun Ruiz Olabuénaya

(1995:212), es relativamente nuevo en la teoria organizacional, el interés de los
S expertos surgié a raiz del descubrimiento que el éxito de las empresas residia en
g su cultura y estilo de vida empresarial; también proviene de la necesidad de
‘ comprender globalmente la dimension humana en el trabajo. A continuacién se
g‘ realizara un recuento de los principales referentes tedricos que se han realizado
g sobre su estudio, los cuales se extrajeron del texto Recursos Culturales de la
§ Organizacion de Jaime Pérez.
't

Existen dos grupos de escuelas tedricas desde las cuales se ha estudiado a la
cultura organizacional, el primer grupo integra vida social y a la vida cultural al que
denominaremos de integracion y el segundo grupo establece una diferenciacion
entre vida social y vida cultural al que llamaremos de diferenciacion para facilitar
su identificacion. Las escuelas representativas de estos grupos son las siguientes:

ESCUELAS DE INTEGRACION

1. Escuelas Sincronicas: estas escuelas estUdian a‘la cultura desde la vision :
sistémica desde dos enfoques: el funcionalista, ¢Uyo precursor fue Malinowski, y el ©. "
enfoque - funcionalista-estructuralista .. propuesto : - por - Radcliffe . * Brown
(Pérez;1998:54). : o R

e~ El _Enfoque Funcionalista de Malinowski concibe a la cultura como un-
mecanismo que permite al individuo mejorar problemas especificos que se* :
presentan durante su busqueda de satisfaccion personal, es decir se entiende L
como un instrumento de satisfaccion de necesidades (Pérez;1998.55).

e EI Enfoque Funcionalista-Estructuralista de Radcliffe Brown define’a la
cultura como la adquisicidon de caracteristicas mentales que capacntan para :
participar en una vida social. La finalidad ultima de la cultura en este enfoque
es el mantenimiento de la estabilidad y la adaptacion a su amblente fisico.
(Pérez;1998.56)




2. Escuelas Diacrénicas: estudlan a la cultura tomando en cuenta el desarrollo y- )
cambio del sistema desde el” enfoque "Hlstorlco Funcmnallsta y eI enfoque

Ecoldgice-Adaptacionista.

e En el Enfoque Histérico-Difusionista los autores Boas, Benedic y Kilukhohn

" se interesan especialmente por las migraciones de rasgos culturales de un
sistema a otro, asi como también por los cambios que se producen en un
sistema que sigue procesos de aculturacidon y asimilacion. Explica las
transformaciones culturales en funcion de factores histéricos mas que en
funcién de procesos de adaptacién. (Pérez;1998:58)

e La Escuela Ecolégico Adaptacionista de los autores White, Service,
Rappaport, Vayda y Harris estudia a la cultura como un sistema de esquemas
_de comportamiento transmitidos por el medio social, que sirven para integrar a
las comunidades humanas a sus medios ecoldgicos (relacién intensa dialéctica
entre entorno natural y dinamica cultural). Se considera que las organizaciones
reflejan en diversos grados los valores y la cultura de la sociedad
(Pérez;1998:57).

ESCUELAS DE DIFERENCIACION

En este segundo grupo de escuelas existen dos subgrupos, el primero observa a
la cultura como producto espiritual que soporta-sostiene la vida social, de este
primer enfoque surgieron las escuelas Cognoscitiva, Estructuralista y de
Equivalencia Mutua. E! segundo subgrupo contempla a la cultura como un
conjunto de signos y simbolos colectivos de la cual surgid la escuela Simbaiico-
Semidtica (Pérez;1998:54).

1. Escuela Cognoscitiva: (Goodenough) conocida también como escuela
etnografica, concibe a la cultura como un sistema de conocimiento,  de
estandares aprendidos para juzgar, percibir, creer, evaluar y actuar. Se ve a la
cultura como la adquisicién de habilidades, capacitacion y de convicciones,
ideologia, que les permite organizar los fendmenos de cierta forma
(Pérez;1998:59).

2. Escuela Estructuralista: (Levi-Strauss) postula la existencia de codigos:.

comunes que hacen posible la participacion, la comunicacion y la interaccion.
Permite el andlisis de los ritos y mitos organizacionales o la manera en como
las organizaciones explican y resuelven las contradicciones, los conflictos .y |as
actividades diarias (Pérez; 1998:60).
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3. Escuela de Equivalencia Mutua: (Wallace) analiza la cultura como un
conjunto de procesos cognoscitivos estandarizados que crean un marco
general para la prediccion del comportamiento entre los individuos, lo que hace
posible la organizacién de cogniciones muy diversas, sin que sea necesario
que los individuos compartan objetivos comunes o que sus estructuras
cognitivas sean similares (Pérez;1998:60).

4. Escuela Simbodlico-Semidtica: (C. Geertz y D.Schneider) Se analiza la cultura
como sistema de significados que sirven para interpretar y dar sentido a las
experiencias subjetivas y a las acciones individuales, asi como también para
solicitar o racionalizar su compromiso con la organizacion (Pérez;1998:62).

Estos son los enfoques mas representativos desde los cuales se ha estudiado a la
cultura, la cual abarca todos los aspectos que influyen tanto interna como
externamente a la organizacion, por lo que se considera que tomar en cuenta los
elementos teodricos de una sola de estas escuelas para analizar a una
organizacion arrojaria un trabajo incompleto, debido a que algunas son radicales y
otras se complementan. En el siguiente punto abordaremos todos los aspectos
que consideramos deben tomarse para la construccion de una cultura dentro de
cualquier organizacion y constituyen su campo de accion dentro de la misma.

1.3. CAMPO DE ACCION . DE. LA . CULTURA DENTRO DE LA
ORGANIZACION

En capitulos anteriores ya hemos abordado los elementos que constituyen el
campo de accioén de la cultura dentro de la organizacion, es decir, todos aquellos
procesos que se desarrollan dentro y fuera de las empresas y cuyas
caracteristicas crean la identidad de la organizacion y la distinguen de las demas.

Nos referimos a las visiones desde las cuales se realizaron analisis previos y que
se relacionan con el entorno, la estructura formal, el funcionamiento, sus actores y
el tipo de comunicacion que existe dentro de una empresa. En este punto se
presenta un analisis de como infiuyen todos estos elementos en la cultura global
de cualquier organizacion tomando en cuenta conceptos tedricos empleados
previamente.
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. 1.3.1. CULTURA Y ENTORNO

" El entorno de una organizacion es todo aquello que Ia rodea, todo io que la puede

afectar’ de-manera positiva o negativa y también todo lo que influye para su
desarrollo y estabilidad. Segin Rogers y Rogers (Fernandez;1991:276), el ehtqrno
o ambiente estad formado por todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales

-externos a la organizacién, que es necesario considerar en la toma de decisiones.

' Cada empresa, dependiendo de su estructura interna, su giro o su situacion en

tiempo y espacio, tiene un ambiente relevante especifico, es decir, caracteristicas
Unicas que afectan su funcionamiento. Como ya hemos visto, las dos corrientes
tedricas que toman en cuenta el ambiente para el estudio de las organizaciones
son la sistémica y la contingente.

En la Teoria de Sistemas se analizan las interrelaciones entre la organizacion y el
entorno y de qué manera éstas iriﬂuyen en su:funcionamiento, por su parte, la
Teoria Contingente da un peso importanté a la.influencia del medio ambiente,
entendido como el estimulo y la manera en que una orgamzac:on responde a
dicho estimulo. - o

Como podemos observar, el medio ambiente de una organizacion esta formado
por sus proveedores de insumos, clientes, competidores; la situacion econdmica,
politica y-social de su lugar de residencia asi como. de otras organizaciones .
privadas o gubernamentales de crédito o regulatorias. El tipo de interrelacion que
existe entre las empresas o sistemas y su entorno dependera de los atributos del .
mismo, lo que constituira sus fortalezas o debilidades ante su competencia. )

Los atributos del medio ambiente son turbulencia, . hostilidad, “diversidad,
desintegracion, escasez, incertidumbre y retroalimentacion, cabe’ recordar que
todos estos términos los hemos ya definido en el primer capltulo por lo que no se
considera pertinente repetir dicha informacion. .

La organizacion recibe de sus proveedores los recursos materiales y en ocasiones
los humanos, por ejemplo, cuando contratan agencias especialistas en recursos
humanos; estos insumos los utilizan para transformarios en pro'ductos y servicios
que seran consumidos por clientes especificos que pueden tener caracteristicas
homogeneas o heterogéneas, pero para poder  transformar. los insumos. la
organizacién, dependiendo de su forma de organizarse, debe decidir ante cuales
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-~ estlmulos del medlo mblente responder para eficientar sus procesos aqui es
precvsamente en donde podemos vuncular la cultura orgamzactonal con el entorno.

Una empresa es’ organlzacmnalmente cefrada e lnformamonalmente abierta, es
decir; ninguna empresa que le apueste al éxito en los negocios podra permanecer
cerrado “ante los ‘estimulos del entorno, pero dependiendo de sus objetivos o
valores, " simbologia, experiencia previa, entre otras cosas, deberd decidir qué
acclones tomar para que el ambiente no le afecte negativamente y pueda sacar

ventaja de éste.

Estas decisiones deberan ser tomadas por los lideres de la organizacion y deben
estar orientados hacia el beneficio de todos los elementos que la constituyen y no
sblo hacia intereses particulares. Otra forma de nombrar a esta respuesta al
estimulo del medio ambiente se le denomina retroalimentacion de la cual debe

aprender y crecer.

Segln Daniel Bell (1993;18), la cultura que deben tener las grandes empresas
para evitar su caida frente a la competencia o el medioc ambiente en general es de
innovacion, flexibilidad y sensibilidad para saber cuando deben -modificar. sus.
procesos para satisfacer a sus clientes, pero sobre todo promovnendo la
solidaridad y el trabajo en equipo entre sus miembros, : : :

Para las organizaciones mexicanas que llevan pocos afios de expernencna en la
ruda competencia que se ha creado por la nueva economia globallzada se hace
necesario su rapida adaptacién a estos cambios que han traido consigo los
tratados de libre comercio, si es que quieren contar con elementos fortalecidos ‘
para contrarrestar esa competencia y abrirse camino hacia el éxito empresarial,

pero debemos reconocer que aun les falta mucho por aprender y camlno por
andar para lograr ese objetivo.

Podemos concluir entonces que la cultura de una organizacion, “en cuanto al
entorno, la constituyen las interrelaciones que se dan entre el S|stema y: todo lo.
que requiere del medio ambiente, es decir, los habitos y costumbres que tnene N
para conseguir insumos y procesarlos en productos o servicios, ‘asi’ ‘como’ Ia forma :
en que sus miembros, lideres o directivos acostumbran respond' .
estimulo del exterior influyendo en los procesos de transformamon mterna

Dentro de este campo de accion de la cultura no podemos dejar a-un lado fas”
interdependencias que existen a la vez en el mterlor de la organlzacmn entre sus
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subsmtemas o. areas de trabajo las cuales estaran determinadas por la forma en
que se encuentran ublcadas estructuralmente En el siguiente punto abordaremos
la - relacion entre cultura- y- estructura formal ‘"que nos permita -entender el
funclonamlento de la orgamzacuon

' 1 3 2. CULTURA YESTRUCTURA FORMAL

En la mayor[a de las organizaciones existen documentos oficiales en los que se
pretende concentrar la identidad de los que forman parte de dicha organizacion,
esos documentos describen todo lo que la empresa dice ser de si misma, porque
incluyen sus formas particulares de procesar sus insumos, sus reglas de
funcionamiento, pautas de comportamiento dentro de la empresa, asi como su
ideario organizacional.

Por otra parte, representan graficamente la estructura formal de trabajo en donde

se delimitan las diferentes areas de operacion, lo que a su vez legitima la

autoridad de los supervisores o jefes, segun los organigramas que se tengan, o ia

existencia de perfiles de puestos o rituales formales que existan para hacer valer
.-esa autoridad.

Todas estas caracteristicas contenidas en reglamentos internos, organigramas,
manuales de procedimiento y todo aquello que tienda a formalizar a una
organizacién con reglas firmemente establecidas (Mayntz;1992:112) son parte de
la cultura de una empresa porque dichas caracteristicas que hacen a.los
miembros cooperar son compartidas por todos y los distingue e identifica como .
parte de un todo que funciona hacia objetivos especificos. )

Este estilo de funcionamiento de las empresas con un alto grado de formalizacién
proviene de ideas compartidas de autores como Max Weber, Fredenck Taylor y
Henri Fayol, representantes de la Teoria Clasica en la que se pone énfasis en la
division del trabajo, el desarrolio de normas claras de funcionamiento, division del
trabajo, normas claras de funcionamiento, cooperacnon relamones formales e
impersonales, entre otras cosas. :

Los estudios que planteé Max Weber (Fernandez;1991:38) giran entorno a su
teoria de la burocracia, en la que propone algunos elementos esenciales sobre la
forma ideal de la organizacion, como la necesidad de_una division precisa del
trabajo y la especializacion de funciones.. Por. su - parte, Taylor
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(Fernandez; 1991: :39) pretendi6 establecer una serie de prlnClplOS ba5|co para un i
desemperio eficaz y cientifico del trabajo. e : o

En base a esto, establecié fundamentos entre los que se incluye'la optimizacién'
de la produccion a través de tiempos y movimientos. Hizo énfasis en el producto: ‘
organizacional y la divisién de tareas y no en consideraciones |nd|VIdua|es :

El dltimo de estos precursores de la Teoria Clasica, Henrl Fayol tema; omo :
objetlvo S|stemat|zar los elementos admmlstratlvos y darles un matuz de mayor :

division del trabajo, la autoridad y responsabilidad, dlsmphna unldad_de mando y
direccidon, subordinacion de interés ~y ,companerlsmo gntre . QtraS' ‘
(Fernandez;1991:41). R A

Esta teoria descuida en gran medida el elemento humano porque Io consndefa'

como pieza de una maquina, que es la organizacion, . sin |dent|dad o suenos o

intereses particulares o necesidades especificas. Por este ultlmo ‘factor, el -ser -
humano, a pesar de que exista demasiada formalidad en una empresa, es falso'
que cumpla las reglas estrictamente delimitas y si 'se cumplen es a costos -
psicologicos y energéticos, entre otros, muy elevados.

Las reglas definidas de cada empresa constituyen la cultura de los miembros de la
misma, pero mas que las reglas formales la constituyen la forma en que se cumple
0 no con ellas, el estilo que cada ser humano imprime al cooperar por una misma
causa con simbolos compartidos y orientados hacia los mismos objetivos. Es por
esto que la cultura organizacional puede estar formada por subculturas en las que
no exista un solo objetivo en comln sino diversos hacia metas particulares.

La empresa puede decir mucho sobre si misma en documentos oficiales y creer
que realmente es lo que ostenta en ellos; sin embargo, no se debe olvidar que lo
sera en la medida de que sus miembros compartan y adopten como propios los
principios o normas que en ellos contenga. En el siguiente punto se explicara la
forma en que intervienen culturalmente los actores de una organizacion, lo que
modifica en gran medida el funcionamiento de ésta.




1.3.3. CULTURA, AC TORES‘ Y FUNCIONAMIENTO

“El funcionamiento de la organizacion debe concebirse en términos de una serie
de relaciones y actos humanos que operan su estructura, en donde cada mdlwduo
posee su propia representacion de las cosas y actia conforme lokque observa y
bajo sus propios intereses” (Ponce;1998:97). '

Esta definicidon nos permite entender claramente la influencia que los miembros de
un sistema o actores organizacionales tiene en la construccién de la cultura global
de la organizacién, recordemos que el funcionamiento de las empresas esta
determinado por su interrelacién con el medio ambiente, la forma en que se
encuentran estructuradas sus areas y procesos de trabajo, pero el elemento que
articula todos estos elementos es el ser humano que se encuentra en las entranas
de la empresa, ‘Unicamente él puede generarla, darle vida y sélo él puede
cambiarta” (Crozier y Friedberg;1990:11).

Si es el miembro del sistema el que ejecuta acciones determinadas que afectan el
funcionamiento de la organizacién, se crea la necesidad de entender las razones
que lo llevan a tomar la decision de actuar de una manera y no de otra. No
debemos perder de vista que cada uno, al ingresar a.una organizacion, lleva
consigo sus suefios, costumbres, habitos, e intereses individuales, los cuales
buscara alcanzar, inclusive a costa de los intereses colectivos.

La cultura, en relacion al funcionamiento, -tiene -que -ver..con  caracteristicas
especificas que los integrantes de la organizacion imprimen al proceso formal-de
trabajo, a pesar de estar. descritas en manuales. de" prbcedimiento o en
reglamentos de comportamiento, la aplucacnon real de Ias normas dependera de
quienes o pongan en practica. : . :

Para poder satisfacer sus intereses particulares, es necesario que los actores
cuenten con un grado de poder el cual puede estar sustentando .en el nivel
jerarquico que dentro de la estructura empresarial ocupen, lo cual puede dar una,
“mayor libertad de accidon o no, o las fuentes y recursos de poder con: Ios que :
cuenten, asi como su estrategia para utilizarlos. o . G

“El poder implica siempre la posibilidad para algunos mdlvrduos o grupos de actuar :
sobre otros individuos o grupos. Es una relacién y no un atnbuto por lo que esta
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. inseparablemente ligado a la negociacion en la que estan comprornetldos por lo
<-menos dos personas” (Crozier y Friedberg;1990:55 y 56).

Una organizacion, vista desde este sentido, es el reino de las relaciones de poder,
.. de influencia de regateo, de célculo y de manipulacion; los actores nunca son

. totalmente libres porque existen reglas a las que se deben apegar, pero la forma
- en que manipulan esas reglas en su beneficio reside su poder con el que cuentan
para tener una mayor libertad de accion (Crozier y Friedberg;1990:38)

Las relaciones de poder son instrumentos por que el actor utiliza al otro para
.obtener sus fines, es una relacion no transitiva ya que los lazos que existen
especificamente entre esas dos personas no se puede traspasar a una tercera. La
relacion también es reciproca pero desequilibrada, debido a que ambas partes
tienen recursos para negociar, pero una de ellas contara con mayores recursos
para manipular a la ofra y sacar ventaja de ella, lo que también le da a la relacion
una caracteristica de fuerza, puesto que uno se fortalece en comparacion del otro.

El poder de un individuo o actor también esta en funcién de la amplitud de la zona
de incertidumbre, que consiste en la imprevisibilidad de su propio comportamiento,
lo cual le permite controlar las situaciones. Otros recursos con los que cuenta para
ampliar su margen de libertad pueden ser individuales, culturales, econémicos y
sociales; sobre estos recursos es que planteard su estrategia de accion para
conseguir sus fines.

Cada persona cuenta con recursos muy diversos y sus intereses pueden depender
de factores como la edad, el sexo, la escolaridad, su. situacion . familiar, la
antigiiedad profesional o experiencia, asi como sus expectatlvas laborales y de
eso dependera su comportamiento organizacional.

Las fuentes de poder es otro aspecto que debemos tomar en cuenta al referirnos a
este tema, segun Crozier y Friedberg (1990:69), se distinguen cuatro grandes
fuentes de poder: las que provienen del control de una competencia particular, las
que estan ligadas a las relaciones entre una organizacién y su entorno, las que
nacen del control de la comunicacién y la informacion y las que provienen de la
existencia de reglas organizativas generales.

La primera se refiere a la habilidad o conocimiento que un actor tenga sobre al_g;'in
tema y pueda manipular a los directivos o subordinados para realizar alguna
actividad crucial en el proceso de produccion. La segunda se refiere a la forma en

[
3
-




que un actor tlene o no poder de decnsm&n ante Ios estlmulos del entorno lo que
varlaraasu vez la snuacnon mterna T LA S -

La tercer fuente 'de pbder, relativa a la informacion, dependera del . puesto
estratégico en el que esté situado el actor, en el cual tenga o no acceso a la
informacién privilegiada de la organizacion para el funcionamienta de todas las
partes, la forma en que este manipule la informacién o la centralice le daré mayor
libertad. Por ultimo, la cuarta fuente consiste en saber emplear las ‘reglas
organizacionales para que los otros realicen acciones que benef’ cien al que se
vale de estas reglas como elemento de poder.

Mencionabamos que las relaciones de poder son mstrumentos porque el actor :
puede valerse de otros para cumplir sus fines, en este sentldo puede crear o
formar parte de un grupo cuya cohesion le fortalezca y por: lo: tanto le -brinde
recursos de poder. Las caracteristicas de los grupos: dependen de muchas -
cuestiones como su origen, los miembros que los formen y su’forma de actuar

ante cualquier situacion.

Los grupos formales son aquellos que forman las autoridadesde la'drganizacién,
para el cumplimiento de una actividad especifica, los grupos mformales,son los
que se crean por voluntad de los miembros del sistema porque comparten
caracleristicas a fines u objetivos comunes. Ambos tipos de’ grupos, puede ‘serf
estratégicos o conservadores y dependiendo de su capacidad de acclon lamblen'
se podran clasificar como erraticos. R

Los grupos estratégicos, como su nombre lo dice, ocupan un ‘lugar" estratégico
dentro del proceso de produccion; generalmente cuentan con un buen sistema de
comunicacion, son capaces de acciones coordinadas y coherente € intervienen de
manera decisiva en la organizacién (Crozier y Fr:edberg,1990v.43). Los grupos
conservadores se forman de un nimero reducido de integrantes, tienen
capacidades de intervencion y conservan capacidades adquiridas en el tiempo;
aprovechan las oportunidades existentes y crean otras (Crozier vy
Friedberg; 1990:43)

Los grupos erraticos son capaces de realizar acciones vigorosas pero de forman
intermitente, cuentan con oportunidades pero les cuesta mucho trabajo
aprovecharlas por el gran nimero de miembros que tiene, lo cual hace dificil que
se unan de una manera continua y organizada (Crozier y Friedberg; 1990:44).
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También existen los grupos apaticos los cuales no estan situados favorablemente
en el proceso de produccién; no controlan ninglin elemento importante en la vida
de la fabrica y no han logrado descubrir o crearse la menor oportunidad, sin
embargo, si descubren que tienen alguna oportunidad pueden desarrollar una
capacidad (Crozier y Friedberg;1990:44). Con |la existencia de diversos grupos en
la organizacidon, se crea la necesidad de analizar a la organizacién como un
generador de subculturas, ya que cada grupo tiene caracteristicas y elementos
que lo hacen diferente de los demas y los identifica.

La orientacién critica es una corriente de andlisis cultural a través de la cual
podriamos analizar la cuitura de estos grupos organizacionales, ya que los autores
que han realizado sus aportaciones a esta corriente demuestranv que las -
organizaciones se caracterizan por la existencia de subculturas multiples que a .
veces contribuyen a la integracién del conjunto y otras representan amenazas y
rasgos de distension y conflicto. s

Sdlo nos resta reiterar que la cultura organizacional es creada por. los diversos
actores que confluyen en ella y sus intereses particulares o individuales los que
pueden integrar o desintegrar a todos los miembros, dependera entonces de la
actitud y grado de compromiso que sienta cada individuo que le haga contribuir a
alcanzar objetivos comunes y con esto un beneficios para todos los actores del
sistema.

1.3.4. CULTURA Y COMUNICACION
La comunicacion, segun Manuel Martin Serrano (1992:13), es una forma- de

interaccion de al menos dos actores que poseen un lenguaje comun o un cédigo
compartido, es decir, ambos conocen y comprenden aquelio a [0 que  hacen

referencia, lo cual dependera de que hayan adquirido dicho cédigo dentro de un -

contexto ideoldgico o cultural similar.

La comunicacion en las organizaciones sirve de instrumento entre 1os miémbros
para lograr acuerdos, ratificar y fortalecer el rumbo empresarial al jbgro de sus
objetivos; ademds, es un instrumento mediador entre diferentes representaciones:
que los individuos tienen ante cualquier circunstancia'y. puede evitar conflictos que
afecten el proceso productivo o desintegre a la organlzac:on porque “constituye la’
mejor via para disminuir mal entendidos. :




La cultura y la comunicacion.dentro de.las organizaciones solamente -tienen -
sentido a la luz de las peréepciones y las estrategias de los actores
organizacionales. Son lnstrumenlos que determinan lo que separa y desmtegra ’
por un lado y funcionan tambnén para acercar y vincular, por el otro. :

La cultura sirve para construlr una vida en comun y forjar idealmente, las mlsmas, o
representaciones y aspiraciones y utilizan la comunicacién para crear: unidad 'y
rumbo a la organizacion, evita la fuga de energia que significa muchos y dlferentes
caminos, que es lo que caracteriza las organizaciones enfrentadas""altamente
costosas, ineficientes e ineficaces (Pérez;2001:2). : SN

La comunicacion también se puede utilizar como un instrumento que disminuya
costos a la organizacion, los cuales pueden ser temporales, financieros,
energélicos y psicolégicos. Segun Abraham Moles, la comunicacidén es una
interaccién de baja intensidad que permite, facilita e incluso gatilla los procesos
equilibrantes en los sistemas u organizaciones (Revilla;2001:49). Es un elemento
integrador entre los actores organizacionales que permite un adecuado
funcionamiento a través de una eficiente coordinacién de acciones.

El proceso basico de comunicacién consiste en la transmisién de mensajes por
parte de un emisor a un receptor traducido a un codigo compartido por ambos :
Dicho mensajes o informacion puede ser un conjunto de 6rdenes o mstruccmnes
que tengan como objetivo coordinar acciones para que se lleve a cabo el proéeso .

productivo adecuado, por ello, la importancia de la existencia de..un: codlgo‘ .

compartido para que las partes orienten sus esfuerzos hacia un mlsmo sentldo es:’
decir, el mensaje emitido debe significar lo mismo para el receptor que para el -

emisor.

Por otra parte, dicha informacion, vital para la transformaciéon de productos y
servicios, necesita fluir por canales adecuados para que lleguen a todos los que
tienen que ver con este proceso de produccion y generen una respuesta o
retroalimenten con otros mensajes al conjunto organizacional. Si se centraliza la
informacion en ciertos puestos y no fluye a todos los que tiene que llegar, originara
una respuesta al estimulo externo incompleto, lo que puede ocasionar mayores
conflictos entre los miembros del sistema, asi como altos costos para la
organizacion. La informacién permite que las empresas se ajusten a las
necesidades de su entorno y da la pauta para que ordenen o tenga secuencia su
desempeno.
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También es necesario entender que existen distintas capacidades comunicativas,
“es decir, no todos cuentan con los recursos adecuados para comunicarse, el
entender esto, asi como las diferencias que el otro tiene con respecto a nosotros,
es un punto de partida para lograr los acuerdos. Pero esto también tiene que ver
con la actitud o interés que cada actor organizacional tenga para generar acuerdos

que beneficien a todas las partes.

Seguin D'Aprix, una buena comunicacion resulta imposible si la gerencia .o°
direccién no participa de modo consistente y lo mejor posible para tratar. de
encontrar una solucidn consensada de los problemas que se presenten. Con és_ta
especificacion caemos de nueva cuenta en la forma en gue el actor participa,
puesto que de él depende que las cosas funcionen bien y si no tiene la vision de
que la comunicacion le servira para elio, se enfrentara ante conflictos que pueden
afectar los intereses de conjunto y por lo tanto sus intereses particulares.

Como conclusion podemos decir que la cultura organizacional, desde este campo
de accion, es el resultado de los habitos y costumbres que los actores tienen al
comunicarse entre si, asi como la forma en que fiuye la informacion dentro del
sistema y los costos que tienen que afrontar por no considerarla como el medio de
obtencion de objetivos comunes.

1.4. AMBITOS Y RECURSOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

“La cultura organizacional no es otra cosa mas que la modelacion de las
convicciones y conductas de los trabajadores a favor de los fines de la
organizacion"(Pérez;1998:19). Los instrumentos para lograr esta modelacidn de la
cultura, o si se prefiere orientacién cultural de los recursos humanos en favor del
funcionamiento de la organizacion son los valores, la mision, la claridad
organizacional, el conocimiento, la participacion, el liderazgo, los ritos
organizacionales, el tdtem corporativo, la ideologia organizacional y la
comunicacion.

A) Los Valores son conceptos que guian el comportamiento de los sujetos, por
ello es de suma importancia reconocerlos a fin de moldear la actitud y mejorar la
disposicion o voluntad de las personas que se refleja en su comportamiento en
funcion de los objetivos de una organizacion. El éxito en el proceso de
enculturacién de los valores en los empleados se observa cuando éstos los
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adquleren y ponen en préactica por conviccién, no necesitan de supervision porque
proplc:an el autocontrol y asi la libertad de accion.

Los mecanismos de socializacion-integracion de los valores son la comunicacion

‘o transmisién de los mismos a los miembros de la organizaciéon para dotarlos en
conjunto de una entidad; es necesaria una conducta ejemplar por parte de los
lideres formales, quienes se suponen son los principales agentes de comunicacion
de valores. La existencia de la tolerancia hacia los demas y el reconocimiento
tanto de la ideoclogia de los empleados asi como las recompensas a Su
desemperfio, ayudaran a esta integracién de valores (Pérez;1998:21).

B) La Misién es una definicibn compartida de la funcién 'y el propdsito de una
organizacion y sus miembros. Da proposito y sentido y una gran cantidad de
razones no econdmicas por las cuales el trabajo de una organizacién es
importante; ademas, ofrece direccion .y metas claras:que sirven para definir el
curso apropiado de accidn para la organizacién y sus miembros (Pérez;1998:23).

Es un propdsito comun a todos los miembros de la organizacion, recupera la
historia de la organizacion cuyos cambios no deben alterarlo; da un sentido social
a la empresa y evita que se desvie la energia hacia otros fines, porque es un
vinculo entre el esfuerzo individual y las funciones de las diferentes dreas.

'C): La Visiébn es lo que la organizacion quiere ser a futuro a partir del
reconocimiento de lo que es la empresa y de lo que implica la proyeccion del

- negocio. Es una imagen mas tangible que un propdésito (Pérez;1998:27).

D) La Claridad Organizacional es la identificacion y ellmlnacton de -
confusiones, dudas, ambigliedades, incertidumbres, etc, que- obstacullzan eI
funcionamiento de la organizacién e impiden el desarrolio de_su;pqo_trenqal:

(Pérez;1998:28). Constituye la informacion que posibilita el trabajo, logra el

compromiso del empleado, orienta el esfuerzo individual y grupal.y onenta a. Ia‘ .
busqueda de procesos innovadores. SETL

La claridad organizacional revalora al individuo porque permite’deséubrik sus
necesidades, valores y habilidades, fomenta el respeto por el trabajo individual,
establece condiciones de superacion e iniciativa y a corta las dlstanmas entre los
colaboradores. Por otra parte, define las actividades de cada uno,- posibilita el
crecimiento profesional o ascensos y la creacion de motivos para “continuar
desempenando un buen trabajo. Permite a los miembros de la organizacion saber
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‘en dénde estan parados, hacia donde se dmgen y les permlte decrdur 5| eso es lo
que buscan como desarrollo profesmnal :

E) EI Conocimiento es, el ‘co'njuntb_ de habilidades, saberes, y experiencias que
potencian y hacen efectivo el funcionamiento de una empresa. Este instrumento
permite reconocer los ‘grados . académicos de las personas, asi como las
deficiencias que deben subasanarse y asi establecer programas de capacitacion.

La elaboracion de bases de datos sobre los criterios bajo los cuales funciona la

empresa, la creacion de centros de informacion que acumulen los conocimientos 'y -

la informacién adquirida a través de los arios por los miembros de la organizacién,

el reconocimiento a la labor de los empleados, los trabajos en equipo para -
solucionar conflictos y estimular la retroalimentacion con la participacion para
nuevos ‘proyectos, son algunos programas que se pueden establecer para:

desarrollar el conocimiento dentro de una organizacion (Pérez;1998:33).

~F) La Participacion consiste en compartir la responsabilidad de planeér y .
.organizar la empresa, constituye un compromiso y conviccién con el trabajo

+,. acordado y enriquece a la organizacion con las aportaciones de todos quienes las
‘- integran (Pérez;1998:36). .

G):El Liderazgo en un contexto y en un proceso participativo, despoja‘a los-
directivos de su armadura de poder y los obliga a convencer y no a vencer. Exige®

la responsabilidad de ser congruentes en sus actos y en su pensamiento, lo que
obliga a seguir una conducta ejemplar que priva de los privilegios comunes de los
altos niveles (Pérez;1998:37). Desde el punto de vista cultural, esta encargado de
interpretar y reforzar la identidad y el sentido colectivo de la organizacién.

Los instrumentos de un liderazgo de tipo cultural son dos: amplia habilidad en el
rubro de la comunicacién oral y convertirse en la encarnacion de la via del

ejemplo. Los tipos de liderazgo son el de supervision, que se enfoca en el
cumplimiento de metas de forma racional, y el liderazgo simbdlico, el cual“se -
adapta a los estudios en cultura organizacional, es motivador, constructor de R

sentido, trabajo en equipo y da ejemplo a la organizacion.

H) Los Ritos Organizacionales son comportamientos aceptados que se’ deben

seguir o actualizar con cierta frecuencia. Sirven para el aprend:zaje e.las reglas
organizacionales, los tipos de relaciones (ejemplares), derechos y bl:gacuones
costumbres bien o mal vistas (respeto a la antlguedad) y | experlencna)
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'Refuerzan el animo y la identidad, consolidan y. ahih{éh kb‘er'iédic‘a‘mehte Ia o
- identidad “de - grupo” (transmisidn/ensefianza ‘de la culttra:” Actltudes valores

comportamientos, etc)

Por este medio, se rescatan las lecciones del pasado; es una especie de sabidurla
colectiva Gtil para las generaciones siguientes. Permiten la expresién de |os.:
sentimientos, facilitan la creacién de bienes colectivos mas profundos, ayudan a la
disminucion de la angustia y la ansiedad mediante la satisfaccion de necesidades
expresivas. También Permiten experimentar la importancia de la adquisicién
gradual de status, de reconocer su mérito delante de todos. El individuo siente ahi -
su prestigio realzado (Pérez;1998:39).

) El Totem Corporativo es un objeto simbdlico que representa el interés comun;
en las antiguas culturas era un animal o un ser que fundaba la raza o la tribu.
También pueden ser las banderas, uniformes, insignias o emblemas a las que se
les concede a estos elementos un respeto exagerado. Suscitan reacciones
similares en diferentes individuos y en momentos diferentes, dan estabilidad,
crean orden, coherencia y continuidad. Todo se desarrolla sin tropiezos ni
sorpresas y hacen congruente a toda la organizacion (Pérez;1998:41).

J) La Ideologia Organizacional es un sistema coherente de creencias que dan
explicaciones generales convincentes, a veces miticas, a cerca de la realidad
social; justifica el orden actual o propone metas radicalmente diferentes. En
cualquier caso exhorta sin equivocos a la accion colectiva. Precisa la naturaleza
de los objetivos organizaciones asi como los criterios de evaluacion del
rendimiento; da significados y valora los acontecimientos, acciones y resultados.

Por otra parte, senala los limites de comportamiento aceptable, da legitimidad al
control y sus mecanismos y define la distribucion de las recompensas por la buena
conducta. La ideologia puede ser definida como una intensién de adquirir un
compromiso organizacional, entendido como algo que vale la pena hacerse pero
que aun no se ha hecho (Pérez;1998:42).

K} La Comunicacién es el instrumento que orienta una actuacion o un
comportamiento organizacional altamente efectivo. Las tareas . de la comumcacuon
organizacional son de conduccién, direccion de la orgamzamon tareas de
enculturacién, tareas de adaptacion y. tareas de coordmamon- .
beneficios son la eliminacién de angustia, el desallento Ia desvalonzacnon
inyeccion de fortaleza, orgullo, entusuasmo y potenctacrén de Ia energla
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Los instrumentos que anteriormente definimos quedaran mejor ejemplificados en
el segundo apartado de este capitulo, en el que se presenta su aplicacion en el
corporativo Intélite y su relacion con la problematica detectada en el diagnéstico
que se realizara, es decir, analizaremos como estos recursos culturales integran o
desintegran a la organizacion, asi como también daremos cuenta de su existencia
o inexistencia dentro de la misma.

1.5. BENEFICIOS Y SENTIDO DE IMPORTANCIA DE SU CONSIDERACION EN
LAS ORGANIZACIONES.

“Cuando hablamos de cultura organizacional hacemos referencia a algunos de los
siguientes aspectos 0 a todos en su conjunto: designacion del estado del espiritu
colectivo, expansion de los individuos en el plano emotivo, reforzamiento de la
lealtad de los miembros de la organizacion en un grado excepcional, integracion y
cohesidn de la organizacion, entendimiento entre los empleados, equilibrio entre
autonomia, libertad de accion, control y equilibrio entre descentralizacion y
centralizacion. Sus principales instrumentos son los lideres, los valores, lo ritos y
mitos” (Pérez;1998;74).

Como ya analizamos, la cultura de una organizacién se forma de todos y cada uno
de las interrelaciones que se viven dentro y fuera de la misma, que tienen que ver
con sus miembros o elementos del entorno que necesita para funcionar, depende
del tipo de organizacién que sea y la estructura formal que la sostenga, pero sobre
todo de los actores que la "habiten”, sus estrategias, recursos de poder y la forma
en que se comuniquen entre si.

La cultura incluye todos estos aspectos, por ello surge la necesidad de conocer a
detalle cada uno de estos elementos para comprender porqué los miembros del
sistema actuan de tal o cual manera y qué motivaciones les lleva a trabajar en
favor o en contra de la misma organizacion por alcanzar sus intereses particulares.
El objetivo de conocer la cultura es el de elaborar instrumentos y técnicas de
gestion que maximicen el rendimiento de los que trabajan en la misma.

Segun Ruiz Olebuenaya, conocer donde se origina y se desarrolla un elemento de
la cultura facilita el poder anticipar un plan de accidn que prevea sti‘futura :
aparicion y desarrollo “en el tiempo (1945:254). “La cultura .de -empresa, -

supuestamente existente en toda corporacion, es vista como un punto dé:partida
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en un momento en el que la integraciéri'del personal se convierte en una

necesidad ineludible de toda organizacién,~punto de partida para marcar la”

relacién empresa-individuo y onentar las’ técnicas de gestion del personal
(Ruiz;1995:243). SR

En otras palabras, conocer los :elementos qué integran o desintegran a los
miembros de una organizacion podré definir.un plan de accién para evitar esa
desintegracién o continuar motivando la integracion hacia fines especificas. * La
culturizacién se transforma en una forma de control ideolégico recubierto de
neutralidad cientifica de racionalidad gerencia y hasta de orgullo corporativo, lo
que no es otra cosa que una simple indoctrinacién (Ruiz;1995:235).

He aqui el sentido de importancia de considerar la existencia de la cultura dentro
de una organizacién, ya que el tenerla en cuenta permitirda generar herramientas
que les facilite a los lideres elevar la productividad de sus empleados y elegir-los
procedimientos mas adecuados que impacten a la generalidad y no sélo a algunos )

sectores.

En todo esto, no podemos olvidar el entorno del que proceden los empleados ya
que es de donde traen consigo sus costumbres, -ideologias y simbolos
individuales, que al fin de cuentas también comparten con la sociedad en la que
viven. En el caso de las organizaciones mexicanas, es un poco cdmplejo entender
el marmol cultural de sus miembros, ya que definir la cultura del -mexicano.seria
nuestra primera tarea y en realidad existen demasnados elementos que la hacen
muy diversa para explicar su identidad. : Te

Algunos rasgos que se observan en la cultura laboral mexmana los descnbe Eva
S. de Kras en el libro Cultura Gerencial, estos rasgos son la hab:lldad diplomaética
para evitar la discordia y la confrontacidn hasta donde sea posible, reconocrmlento
de la autoridad, el servilismo, desconocimiento de los conceptos de verificacion y 
control, falta de pensamiento analitico y solucién practica, impuntualidad y falta de
compromiso. '

El gerente mexicano exige servicio fiel e incuestionable de sus subordinados como
requisito basico para darles reconocimiento y ascensos; el ejecutivo mexicano es
muy consciente del status laboral debido que su familia, amistades y la comunidad
en general lo juzgan en funcién de su titulo o puesto sin importar sus logros

personales.
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- Un problema innegable al que se enfrentan los mexicanos en’ Ias organizacuones -
es el de la corrupcion, la cual se acepta como una realidad .de: la vida‘en México y
saben que para poder manejar un negocio se -tienen que aceptar cnertas
situaciones en las que los sobornos son inevitables. ‘ :

Todos estos rasgos forman parte de la cultura del mexicano Ias cuales no pueden

dejar de observarse dentro de una organizacién, por io que ‘analizar estacultura y

entender que cada individuo es muy diverso nos permitira entender las causas de
~los problemas que obstaculizan el proceso producuvo y no permlten el desarrollo

de los empleados en un ambiente adecuado para desempenar su labor con
: kresponsabllldad y dedicacién. . g

2. DIAGNOSTICO
2.1. DEFINICION DE DIAGNOSTICO

Segtin Jaime Pérez (2001:4), un diagndstico es la identificacién de las situaciones
problematicas o compestitivas y dependera del tipo de organizacion, el tipo de
diagnostico que se debe realizar. Intélite es una organizacion abierta
informacionalmente, compleja y flexible ante las necesidades y cambios del medio
ambiente, por lo que el diagndstico que corresponde que se realice sobre esta
organizacion es multidimensional interna y externamente.

Un diagndstico de este tipo trata de encontrar las situaciones y procesos
determinados en gran medida por la voluntad, la libertad y la motivacién humanas.
En el nivel de las soluciones, esta vision trata de conducir, entre los diferentes
miembros de la organizacion, o por lo menos de considerar las caracteristicas y
las expectativas del comportamiento humano (Pérez;2001:5).

En ofras palabras, este tipo de diagndstico nos ayuda a encontrar los problemas
generados dentro y fuera de [a empresa en los que los actores que laboran en ella
tienen influencia directa en las causas de los conflictos. Recordemos que el ser
humanoe es el que crea la organizacion y la modela, por diversas motivaciones,
hacia su propio beneficio.

En los capitulos anteriores, se realizé un analisis fundamentado en planteamientos

tedricos y metodoldgicos sobre cuatro distintas perspectivas de la organizacion: el
entorno, su grado de formalizacidon, su funcionamiento y la forma en que se
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..comunican . sus. miembros. . Cada capitulo nos arrojo conclusibnes 'sobre‘ [

. sntuacnon por la que atraviesa la organizacion, en los cuales se observa que la ...
causa constante en todos estos ambitos es la falta de una cultura que cohesmne
o articule las acciones de los miembros del sistema hacia objetivos « comunes i

Este apartado nos permite reunir cada una de estas conclusiones y‘dar',cu,enta de.
la problemética existente, pero principalmente nos permite encontréri'las"‘raz’ones B
de fondo que las originan y nos facilita el camino para el planteamlent "de: una -
estrategia que busque la solucidn de estos problemas. e :

El- diagnostico que a continuaciéon se presentara sobre el cor‘p
consuste en la exposucron de todos y cada uno de los problemas

Por otra parte, una vez que se haya jerarquizado' la probleméllca
presentara la analogia entre estos problemas y los recursos qu .
cultura dentro de la organizacién, que nos permitan entender adn. mas las causas
de su existencia y proponer mejores acciones de solucion, = :

2.2. PROBLEMATICA ORGANIZACIONAL .

En este punto, presentaremos la lista de los problema ‘encontrados en Ios
diagnosticos realizados en capitulos anterlores Para elaboracuon de este llstado 8
se revisaron los conceptos utilizados en el transcurso de’esta lnvesugacmn -asi
como las conclusiones finales que se hncteron por cada’ campo’ de accion de la’
* cultura organizacional. : g : :

LISTADO DE PROBLEMAS O D_EBILIDADES ORGANIZACIONALES.
A) ENTORNO
o Se descuida la atehcién al cliente.

« " Impacto ecanémico, politico y social
« . Existen muchos competidores.
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“*“¢ " La informacién que se produce caduca con rapndez .

e~ Las interrelaciones entre las empresas del corporatnvo son muy complejas y en‘
ocasiones difusas.

e« La respuesta al entorno es inmediata, es decnr la organuzacnon es: altamente' :

contingente, pero a costos muy altos como eI desqwclamlento del proceso

productivo.
B) FORMALIDAD

e« Es un corporativo compuesto de siete empresas sin autonomia fmancnera y de’
decisién, porque ésta se centraliza en Direcciéon General.

« Las fronteras al interior del corporativo no estan bien delimitadas.

« Continuas reestructuraciones, |o que impide una organigrama estable.

e Manuales de procedimiento obsoletos, en las areas que existen.

o Escasos recursos humanos e inadecuados recursos materiales.

« La autoridad es impuesta, no se elige entre los miembros que llevan t«empo‘
sino se impone a externos para ocupar puestos directivos. :

 No se delimitan bien las funciones y con ello se duplica el trabajo para un solo
empleado. . .

e Los diagramas del proceso formal de trabajo son obsoletos.

» El proceso de reclutamiento no incluye un curso de induccion sobre Io que Ia
empresa dice ser de si. .

« No estan consolidados los procesos de produccion.

+ No existe un compromiso ni identificacion del empleado hacia la empresa

e No se motiva al personal ni se le reconocen sus triunfos.

* No existe una estructura adecuada para transmitir ta informacion.

e Autoritarismo y nulo consenso.

« Forma de control de terror y despotica.

« Salarios bajos e inadecuadas prestaciones.

+ No se le da seguimiento a los proyectos, ni se evaluan los que se ponen en’
marcha. ;

+ No se respeta la autoridad, se salta a jefes inmediatos.

C) ACTORES Y FUNCIONAMIENTO
* Busqueda de Obijetivos particulares.

« Insatisfaccion de los empleados por desinterés de la autorndad por trabajo
desemperfiado y por los salarios bajos. :
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* Los actores operativos se encuentran unidos en grupos informales
hace fuertes contra la organizacion; se convuerten en cémpllces : ) o
e Actitud pasiva y poco partacupatlva de Ios actores partlcularmente los

operativos. - )
e Ambicién de poder entre los lideres orgamzacnonale que desculda Io yaf

establecido.
« El personal tiene recursos para’ chantajear a’ la’ autoridad ,a
conocimiento y experiencia. S E
e Incertidumbre ante las acciones de los mlembros

e Liderazgo autoritario. : ’
* No se toma en cuenta al empleado ni sus mtereses n| nece5|dades ni

recursos académicos o de habilidades .

ravés de -

D) COMUNICACION

e Altos costos financieros, porque se pierden clientes y socnos al no cubnr sus
expectativas y con esto capital para funcionar. g S
" Costos energéticos altos por falta de transmisién de Ia mformacxon necesarla
para funcionar.
« ' Mal entendidos por inadecuados flujos de |nformac10n
- Problemas de comunicacion entre diferentes dreas o smpresas.”
« Duplicidad de funciones.

"o Alto costo temporal al ser una empresa de informacion, el tiempo de
transmision y procesamiento de la misma es de suma importancia para todo el
funcionamiento, ya que esta basado en horarios y tiempos de entrega .

e Alto costo psicoldgico, el cual consiste en la desmotivacion, no pertenencia,
agotamiento psiquico, nulo compromiso, incredulidad, frustracién, temor por
perder el trabajo y desinterés. '

e Errores en el trabajo por falta de informacion de clientes y nuevos rubros en la
captura. Co

» Representaciones diversas sobre lo que significa la organizacion.

« No se respeta la diferencia del otro.

+ Informacion centralizada.

* No existe retroalimentacion entre el personal operativo y puestos superlores

* No se establecen acuerdos ni se escuchan a las partes. :

« Los empleados no saben para qué, cémo se debe hacer y para qmen se debe
hacer un servicio. :

* No se le tiene confianza al empleado, se le ocultan ganancias y clientes,
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e No hay comunicacién horizontal entre directores de empresa que busque - -
3 objetivos comunes. .
« Las herramientas comunicativas son deficientes, el medio mas usado son los .
mails y las reuniones, en las que no existe reatroalimentacion ni formalidad.
¢ No se informa hacia donde se dirige la empresa, ni su situacion actual.
e No coinciden las acciones de los actores con sus discursos.
* No se reconoce la labor de los miembros.
¢ No se reconocen las competencias comunicativas.
* No se median representaciones.

- 2.3. FORTALEZAS ORGANIZACIONALES

Las caracteristicas del corporativo Intélite que a continuacion se presentan son
elementos que le han servido para alcanzar los objetivos planteados por los
lideres de la organizacion, también constituyen los elementos integradores de los
miembros del sistema y los pasos que se deben seguir ejecutando o tomando en
cuenta para el futuro empresarial, porque constituyen una fuente |nnegable de-’

ventaja frente a otras organizaciones. : 0

Para la obtencion de esta lista de fortalezas fue necesario rev:sar de nueva cuema
los diagndsticos sobre.la organizacion que se realizaron en cuanto al entorno
formalidad, funcronamlento yformas de comunicacion. R o

RGANIZACION

LISTA DE FORTALEZAS DE L

A) ENTORNO

¢« Esun corporatlvo que ofrece serwcros mtegrales de comumcacuon ) por cada
empresa en partncular :

* Los servicios o productos los entrega
intereses. o

e Puede atender a. cllentes con caracter[sncas heterogéneas '

e Altamente contlngente .

» Cuenta con una gran‘canti
medios de comunicacion para sal

 Cuenta con clientes fuertes, ="

I.cliente‘ segln sus ngbesida’des e

xterlor de diferentes
__mnentos de clientes.
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. Cuenta con socios conf ables y con respaldo flnanmero
Se le reconoce ‘como empresa lider entre la’ competencna

B FORMALI_DAD o

‘e _Cuenta con valores, mision, visiony. ivos bien establecidos.
“C).ACTORES Y FUNCIONAMIENTO
e Disposicidon a conocer el ideario de la orgarnzacnon entre Ios actores operahvos
o mandos medios. : : : D
« Disposicion para generar acuerdos
e Personal capacitado y profesional
e Lideres natos y carismaticos.
e Buena relacion entre el director y subgerentes (fortaleza de Intélite Mednos)
« Existencia de grupos primarios. : :
e Los actores utilizan sus recursos para obtener benef cno que no obtlenen
formalmente. ST o
e Se cuentan con algunas reglas que son fuentes de poder
e Flexibilidad para los empleados a que resuelvan confllctos personales
e Garantia de pertenencia a una empresa lider. -

2.4. JERARQUIZACION DE HALLAZGOS

Como pudimos observar en los listados anteriores, existe un nimero considerable
de problemas que necesitan solucion. Debido a que las causas de estos
problemas en su mayoria son similares y es necesario delimitar un area
problematica para elaborar aun proyecto de intervencion, en el Cuadro 16 se
exponen soélo los problemas y fortalezas que son necesarias resolver con mayor
atencion y que a su vez se repiten en diversos ambitos de la organizacion.

La elaboracién del cuadro se realizd jerarquizando los problemas que se consideré
de mayor importancia; también se tomé en cuenta el hecho de que su solucién a
su vez ayudaria a resolver confiictos ocasionados por la misma razén. .- .

Este cuadro engloba las fortalezas y debilidades de Intélite, las primeras ]ie 'b“rm'd’an
proteccion, garantia de estabilidad y podrian generar la cohesion que le falta'crear



entres sus miembros. Las debilidades constituyen una desventaja que a la larga
amenaza la existencia del sistema.” T

Por otra parte, este cuadro también incluye las causas relativas a Ios recursos
culturales que originan los problemas o debilidades enlistados en orden de
_importancia, y segun los que se considera necesario atacar para destrabar los
conflictos comunicativos que - -derivan en conflictos productivos dentro de la

organizacion.

CUADRO 16
'[DEBILIDADES FORTALEZAS RECURSOS
: CULTURALES
e La respuesta alfe Es un corporativo que{e Liderazgo Autoritario
entorno es inmediata, ofrece servicios e Falta de Claridad
es decir, la empresa es integrales de Organizacional
altamente . contingente comunicacion yte Desconocimiento
pero . a. costos - muy servicios « Inadecuada
altos. especializados por Comunicacion.
+ Continuas empresa. « Nula participacién.
reestructuraciones. e Cuenta con clientes
e 'Nulo interés por las fuertes y socios
diferencias del otro. confiables que lo
e Busqueda de objetivos| respaldan
individuales. econdmicamente.
e Informacion ¢ Se le reconoce como
centralizada. empresa lider entre la
+ Desconocimiento entre competencia.
los empleados delle Cuenta con personal
ideario organizacional. capacitado y
e Falta de capacitacion. profesional.
¢« lLos lideres de Ila
organizacion dirigen a
la organizacion hacia
el éxito empresarial




2.5. RECURSOS CULTURALES Y PROBLEMATICA ORGANIZACIONAL

En el punto 1.4 de este capitulo se explicaron los recursos o elementos que se
emplean para modelar la cultura organizacional de cualquier empresa, en este
punto se expone su aplicacion en nuestro sistema de estudio con el fin de
comprobar el grado de integracién o desintegracion que existe entre los
trabajadores de Intélite, asi como la falta de alguno de estos recursos. Ademas,
expondremos la relacién entre las deficiencias de cultura compartida en intélite
con la problematica organizacional encontrada.

A) IDEARIO ORGANIZACIONAL: Esta formado por el conjunto de valores que
deben compartir los miembros de la organizacion, la misidn que los conduce o un
propdsito comin y la visién o proyecto a futuro que se tiene en la organizacién. En
Intélite, los valores son el conocimiento, la innovacién, el profesionalismo, la
imparcialidad, el desarrollo y la honestidad; la vision es Contribuir al Desarrollo
Personal y Al Exito Empresarial y la misién consiste en Transformar la Informacién
en Conocimiento.

Sin embargo, sélo conocen este ideario el director general, algunos directores de
empresa, algunos subgerentes y los vendedores, quienes los transmiten a los
clientes. En cuanto al personal operativo, nunca se les ha explicado como se cred
este ideario y mucho menos se les indicé que debian tomarlo en cuenta al formar
parte - de la organizacion. El ideario se encuentra plasmado en cuadros
institucionales, asi como diversos articulos como mousepads o camisetas, pero de
ninguna forma son reconocidos como elementos que integran o comprometen al
empleado con la empresa.

B) OBJETIVOS: Los objetivos de Intélite con el compromiso econémico, el social
y el profesional y como mencionabamos en el capitulo dos; el que mejor se
cumple y sobre el cual estan fundamentadas las decisiones es el econdémico. Al
igual que el ideario organizacional, solo lo conocen los directivos de: la
organizacion y no asi los empleados, por lo que no estan enterados hacia donde
estan orientados sus esfuerzos ni hacia donde se dirige la empresa, por lo tanto,
en lugar de ser un elemento integrador, su desconocimiento origina busqueda de
objetivos individuales. o

C) CLARIDAD ORGANIZACIONAL: No . existe una completa clarldad
organizacional, por no decir que es inexistente, Ia mformacnon que se necesnta
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para desempefiar el trabajo es muy limitada y por desconfianza al empleado o
temor a un posible espionaje, no se comentan todos los clientes con los que se
cuentan ni los logros econémicos que se llegan a presentar, para asi evitar que los
supuestos socios 0 empleados reclamen la reparticién de las ganancias. No son
claras las expectativas a las que puede acceder el personal ni los criterios de

evaluacién de su labor.

En cuanto a las demandas del entorno, sélo las conoce el area de Atencidn a
Clientes y directivos, pero no es a todos los involucrados con el proceso de
produccién y por ello se centraliza la decision de cdmo responder al estimulo que
no necesariamente es el ideal, ocasionando afectaciones en el proceso de

transformacion.

D) CONOCIMIENTO: El Unico conocimiento que brinda la empresa, en el caso de
Intélite Medios, es el contacto continuo con la informacién de medios nacionales e
internacionales y la capacrtacton al ingresar a la organizacion para utilizar el
sistema de captura de notas informativas, asi como cursos de ortografia y

redaccion.

Se descuida la capacnamén continua y no se evalia donde existen problemas
para subsanarlos En Intehte Medlos existia evaluacion de analistas y segun su .
calidad laboral teman una ganancia determinada, sin embargo, con la llegada de!
- nuevo dlrector se ehmlno este proceso e inclusive el proceso de correccién de

estnlo

:Tampoco se reconoce la’ actualizacion de grados académicos de las personas'
‘:para un posuble ascenso y no se origina confianza para. que se propongan
- soluciones o problemas por medio de la experiencia de los empleados.

E) PARTICIPACION: No existe la responsabilidad de planear y organizéf la
empresa con todos los miembros del sistema, las decisiones y nuevas ideas se
centralizan en el grupo directivo por lo que no hay unidad ni compromiso en todos
los niveles de la organizacion.

F) LIDERAZGO: EI! tipo de liderazgo que existe en Intélite es de autoridad o
autoritario, excepto el del director general, pero ha delegado la situacion interna
del corporativo, en gran medida, a los directivos de cada empresa del corporativo.
El director general es carismatico y democratico con los directores, pero estos
velan por sus intereses personales y no por los objetivos comunes, no consensan
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ni promueven la partlcupacmn de sus subordlna os utl izan su po ler para obtener""
privilegios y Iegmmar su autondad L : .

G) RITOS: En- Intélite no existen ritos que se puedan identificar claramente, si a
caso'lo constntuye el proceso de capacnamén de'los nuevos miembros. En Intélite
Medlos anterlormente el proceso consistia en el aprendizaje sobre la marcha de
la captura de notas informativas; el encargado de cada area mostraba al “nuevo”
..cdmo debia sintetizar la informacion y le introducia al sistema Intelicast de captura,
posteriormente le entregaba su manual de procedimiento, sus rubros de captura y
reglas de redaccion y ortografia y con esto lo ponia a trabajar de lleno.

Ante esto, el empleado se daba cuenta de la necesidad de aprender a utilizar a la
brevedad posible el sistema de captura y demas reglas para realizar un trabajo
eficiente, es decir, rapido y sin errores. El actual proceso de capacitacion retoma
algunos de estos elementos pero ya se encuentra mas sistematizado y le ha
quitado su esencia al rito de iniciacion en la captura.

H) TOTEM: En muchas organizaciones el tétem lo constituye su logotipo, su lider
o algun producto en especial, en Intélite ninguno de los tres elementos lo
constituye, aunque si existen un factor que identifica o mas bien, todos. los
empleados que trabajan en intélite toman en cuenta y esto es el tiempo de entrega
de un servicio o elaboracién de un producto, incluso en los contratos que se
realizan con los clientes se estipulan los tiempos de entrega.

l) IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL: No es compartida en Intélite, por una parte, -
la autoridad no toma en cuenta al empleado, desconfia de el y le oculta la -
informacion. Por su parte, el empleado considera que los directivos son unos

explotadores que no se preocupan por sus necesidades minimas ni su situacion

fisica, mucho menos de las propuestas que puedan hacer para solucmnar un

conflicto.

J) COMUNICACION: La comunicacion que se entabla entre los miembros, cumple
parcialmente las tareas de conduccion-direccion de la organizacion. No enculturiza
ni sirve de adaptacidon ni articula. Al exterior, también es parcial 'y no hay
retroalimentacion en ninguno de los casos; tampoco hay relacion entre lo que se
dice y lo que se hace ni se busca mediar representaciones ni lograr acuerdos
entre autoridades y empleados.




".Como y ya adelantabamos en el apartado 2 4, los recursos culturales en los cuales
se puede englobar la problemétlca orgamzacnonal son el hderazgo autontano Ia -
falta de claridad organlzacmnal el desconocimlento Ia madecuada comunucacuén '

y lanula partlclpamén

El liderazgo autorttarlo que se observa en casi todos Ios ma os de lntehte es la
principal causa de los conflictos encontrados,; por ejemplo en ol entorno; el lider.
tiene que ver con la respuesta a los estimulos que’ provengan de él ya que son los
directivos quienes deciden ante qué estimulos reaccnonar y modtf icar sus procesos

de produccion.

Esta empresa es altamente contingente al medio pero a costa de desgaste de su
personal y como consecuencia de esta respuesta al medio también se originan las
constantes reestructuraciones porque se crean nuevas areas y desaparecen otras
con el fin de cumplir las necesidades de los clientes.

Las otras causas culturales que originan los conflictos como la falta de claridad
organizacional, desconocimiento, inadecuada comunicacion y nula participacion, -
también se deben al liderazgo autoritario ya que son los directivos quienes, en su
btisqueda de objetivos individuales, centralizan las decisiones y la informacién'y ™
no se preocupan por generar consensos a través de la comunicacién debido a que. .
utilizan al empleado para obtener sus fines tratando de retribuirles lo menos i

posible.

No tienen una visién a largo plazo de invertir en capacitacion para Ios empleados y"
obtener de ellos un mayor beneficio, ni se interesan por las: ideas’ ‘que: estos.
puedan aportar para innovar a la organizacion. No podemos. dejar de reconocer
que son los lideres de Intélite los que lo han llevado a colocarse como una de Ias,
mejores opciones en cuanto a servicios integrales de comunicacion,. porque han
reconocido como dirigir la empresa hacia esos objetivos. :

En el siguiente apartado, se presentara una estrategia comunicativa la cual busca
encontrar soluciones viables para que Intélite solucione su problematica y no
llegue a caer en una crisis posterior. La estrategia esta compuesta por planes,
programas y procesos comunicativas que se podrian poner en marcha para que
esta empresa logre eficientar sus procesos a través de la comunicacion.
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"3 ESTRATEGIA

En este Ultimo apartado se presentard un disefio de estrategia comunicativa, en la

cual se buscaré proponer soluciones viables a los problemas que se encontraron
en el diagndstico anterior y que necesitan especial atencion. Segin Jaime Pérez
(2001;3), un trabajo de disefio de estrategia, compuesta de planes y programas
comunicativos, es una reflexion acerca de como puede convivir la diversidad y de
como ésta puede generar las condiciones de acuerdo sobre un rumbo aceptable
para el conjunto organizacional.

Al tener que planear una estrategia para solucionar un conflicto, se entra en la
disyuntiva pues de debe elegir el tipo de acciones que se piensah poher en.’
marcha segun el logro que desee obtenerse: la necesidad de .innovar.: para :
solucionar conflictos o mantener la identidad de las acciones que obtuvieron como
consecuencia el logro de un beneficio para la empresa. ‘ o

Una estrategia de comunicacidon que apuesta por el cambio’ o mnovacton se’
caracteriza porque al confeccionar sus relatos explicita el modelo ‘de’ orden que .
estd en la base del relato y usa ese modelo para dar cuenta de los hechos
datados, es decir, se preocupa por dar cuenta de la realidad "sob’re‘la ‘cual -

comunica, y si en ésta se producen cambios, tratara de consngnarlos y de darles ]

sentido.

La comunicacion que apuesta por el cambio reconoce la condicién cambiante.de
la realidad social como de las relaciones entre la sociedad "y -su:entorno.:
(Avila;2001:57) En cambio, la comunicacién de caracter’ conservador se

caracteriza porque en el proceso de confeccion de relatos, los agentes: usan fos: 7 .

hechos para legitimar un modelo el cual, no es exphcadoljustlfcado La
comunicacién de cardcter conservador ofrece una concepcion estatlca de Ia
realidad. (Avila;2001:58) : :

Tanto en Intélite Medios como el corporativo Intélite deben apostari por una
estrategia comunicativa que medie entre la conservacion y el cambio, ya que es
un sistema autorreferente en el que la realidad social, politica y econdmica influye
en sus decisiones sobre como deben interactuar sus integrantes y reaccionar ante
ese entorno, es decir, debe transformarse segun los cambios que se den en esa
realidad para la que produce, pero tomando en cuenta las ventajas con las que
cuenta y las experiencias previas.
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Dentro de las primeras acciones que Intélite debe ejecutar para originar dicho
cambio se encuentra el reconocer que el problema comunicativo dentro de sus
entrafias afecta sus acciones comunicativas con el exterior y por lo tanto deben
partir de solucionar desde adentro sus conflictos. El segundo paso consistira en
organizar su comunicacion interna, lo que significa disefarla responsablemente y
decidir reflexivamente sobre ella para ejecutar mejores reacciones.

Cuando se decide disefiar la comunicacién se opta por establecer sus limites y
alcances, por aportar una forma de pautar. Reconocer cémo ocurre y hacer un’
esfuerzo deliberado por desarrollar las estructuras necesarias, propicia . su

desenvolvimiento responsable. La comunicacién disefiada segun un propésito,

genera espiritu porque tiene claros orden, disposicién y sentido. Saberse

comunicados es reconocerse como interdependientes. La comunicacion

organizada es parte del proceso que permite un mayor control sobre el destino

que en una empresa conviene (Avila;2001:61).

Segun estas visiones tedricas, el tercera accidn que debe realizar intélite para
solucionar sus conflictos comunicativos es el establecer una estructura adecuada
de comunicacion, es decir, formalizar las lineas por las cuales los empleados y
dirigentes deben transmitir informaciones; establecer con quién dirigirse, segun las -
actividades que desempefie y el tipo de requerimiento que se necesite, y.segun
los medios de comunicacion que hagan llegar con efectividad del mensaje.

Segun Flores(1989: 54), el termino disefio se utiliza para deno‘niiria'r_;todas las
practicas cuyo propésito es anticipar los quiebres dentro de la brga_rliZacic’:n y
asegura que el disefio se genera en la prudencia, la cual nace de una inquietud
por anticipar lo que puede venir de la capacidad para evaluar el futuro como una
manera en que el presente se reinterpreta a si mismo.

Se disefa una estrategia para solucionar conflictos existentes, pero sobre todo
para prever los que puedan surgir, lo cual no puede ocurrir si no se conoce el
contexto en el que se origina una situacion y a las diferentes representaciones de
los actores implicados en ésta para atacar causas desde sus raices. No hay que
olvidar que el tipo de solucién comunicativa que se pretenda dependera de la
capacidad comunicativa con la que cuente el actor que la proponga.

Flores expone que existen niveles diferentes de competencia y sefala que la

competencia denota una habilidad para relacionarse con éxito con el mundo; la
competencia comunicativa es la capacidad de expresar las propias intensiohes y
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de responsabilidades de la red de compromisos: que Ias expresionss: 'y -sus-
interpretaciones generan, la cual puede depender de la herencia cultural particular
(Flores;1989:56). Por otra parte, indica la existencia de una necesidad de educar
para desarrollar esa competencia por medio de la comprension de las relaciones
generales entre el lenguaje y la accion de éxito.

Segun esto, la cuarta accion que debe realizar Intélite es aprender a motivar el
desarrollo de las capacidades comunicativas de sus miembros y generar una
cultura comunicativa que regule las acciones a través del lenguaje. Los miembros
deben aprender a respetar compromisos establecidos a través del didlogo y, - por
otra parte, aprender a escuchar al otro, La organizacion también debe elaborar sus
mensajes segun las diferentes capacidades comunicativas que tengan sus grupos

formales.

Una empresa puede sobrevivir sélo en la medida que puede contraer
compromisos y cumplir con ellos, para lo cual, a su vez, toma compromisos
relativos a los recursos que requiere para cumplir con los compromisos contraidos.
Al satisfacer los compromisos de empresa, el personal estad involucrado en una
red de conversaciones, por lo que debe forzarse y desarrollarse la toma de -

conciencia de cada miembro de la organizacion sobre su participacién en Ia red de ', i

compromlsos

Intélite contrae compromisos con sus clientes, los cuales debe cumpllr pero para :
poder cumplirlos debe establecer compromisos previos con sus: empleados
quienes a su vez se comprometen a contribuir con su trabajo para cumpllr con ese
cometido. Pero ;que pasa cuando se establecen acuerdos ¥y no se cump|en? 0,
peor aun, ¢(qué pasa cuando ni siquiera se establecen acuerdos y. solo se presnona :
al personal operativo a funcionar?. [ERR =

El resultado es un quiebre que no se tenia previsto como el ihcurﬁplirhién’to con el
cliente y su rescision de contrato. Intélite debe aprender a cumpllr con susf' :
acuerdos y hacer que su personal se compromete con los proyectos como’ sx -
fueran propios. s .

general, hay una insatisfaccion mas o menos art:culada en discursos o
expresiones que se refieren a nuestras acciones y Ias formas como las Ilevamos a
cabo. En la toma de decisiones, las cuales se generan entre el grupo de dlrectores -
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de empresas de Intélite, debe dejar de estar orientada a la satisfaccién de
intereses particulares y mas bien no deben perder de vista la obtencién de un
beneficio comun, que a la larga generaran mayores ingresos econdmicos de los
que ahora se tiene por perseguir ideales individuales. Esto significa pasar de las
acciones teoldgicas a trascender con los actos comunicativos.

Como se expuso en el apartado anterior, los problemas que se presentan en
Intélite y que necesitan atencién urgente tienen que ver con la cultura
organizacional que se vive en la empresa, los problemas son el liderazgo
autoritario, la falta de claridad organizacional, el desconocimiento, inadecuada -
comunicacion y nula’ participacion de los miembros, los cuales pueden tener, -
solucion desde el campo de la comunicacion.

A continuacion se presentara la plataforma estratégica en donde se analizaran las
debilidades que es necesario contrarrestar y las ventajas que es nec‘es{a’rio'
aprovechar, y en base a esto se propondra el proyecto organizacional - que
requiere Intélite para unir o integrar a sus miembros en un proyecto empresarlal‘
compartido.

Para la elaboracion de la estrategia se utilizé el modelo propuesto por Jaime Pérez:
en el texto Imagenes de la Organizacién, cuyo tema siete, denominado Disefio de
Estrategias, describe los pasos a seguir para elaborar la propuesta que se expone
enseguida. .

3.1. PLATAFORMA ESTRATEGICA

En el punto anterior, se listaron las fortalezas y debilidades del corporativo Intélite
que se encontraron en los diagndsticos presentados enlos cuatro capitulos
previos. Por lo que no se considera necesario incluir esa informacién de nueva
cuenta, lo que si es indispensable es explicar de qué manera estas caracteristicas
separan o integran la organizacién y qué podemos retomar de estos datos para
plantear nuestra estrategia; recordemos que debido a cuestiones de forma y
tiempo, se tomaron en cuenta los problemas o debilidades organizacionales que
afectan en mayor medida a la organizacion y necesitan de atencidn urgente. N,

El primer problema o debilidad que se encontr es el costo que debe pagarse por

el alto grado de contingencia que tiene la empresa; este es un factor desintegrador
porque los procesos de produccién se ven alterados al tratar de sacar el trabajo
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que un cliente en especial solicite y dejar.a un lado las actividades regulares, lo
que ocasiona un atrasc o posibles errores ademas de que el personal debe

trabajar presionado. Este es un factor desintegrador porque no se toma en cuenta
el desgaste del empleado y este puede cometer errores que cuesten la perdlda de-

un cliente.

Las continuas reestructuraciones que se presentan en la empresa son causa de
esta caracteristica de contingencia de la organizacion porque se’ crean
departamentos y desaparecen otros para responder a las nece5|dades del
entorno, ademas de la idea del director general de abarcar cada vez mas areas de
comunicacion para obtener mayores ganancias. L

Este es otro de los problemas, se busca lograr sélo intereses particulares y no
comunes; se tiene una vision de ganancia a corto plazo y no a largo plazo puesto
que no se invierte en el capital humano, se considera un gasto, siendo que el
factor humano es el que produce el ingreso econormico.

Tampoco se le transmite la informacion indispensable para (aborar ni los valores
que debe conservar como parte fundamental de la organizacion, porque esa
informacion, atl igual que las decisiones, se centraliza, i0 que ocasiona graves
cuellos de botella y que paraddjicamente no permite la respuesta inmediata
porque se tiene que decidir en los altos mandos cualquier situacion financiera
interna. Las decisiones que generalmente se toman son de tipo financiero, lo que
no incluye beneficios al trabajador.

La falta de capacitacion es el Gitmo de los problemas encontrados y que también
desintegran o pueden hacer estaliar la empresa, porque el no mantener al

personal al dia sobre mejores procedimientos de trabajo y revisidon de posibles

errores puede ocasionar quejas de los clientes.

Todas estas caracteristicas tienen que ver con los recursos culturales que
mencionabamos anteriormente como el liderazgo autoritario debido a que )
lideres de la organizacién quienes toman ias decisiones de como debe- ser la
respuesta al entorno. deciden que tipo de informacion transmitir a Ios empleados
asi como la importancia que deben dar a los mismos.

tLa falta de claridad organizacional. el desconocimiento, la - tnadecuada
comunicacion y la nula participacién depende de sus intereses’ partuculares que

por ambicion de poder sdlo buscan los lideres de esta organizacion,  este’ es el
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_factor que realmente desintegra y lo que podria articular las funciones de los seres
humanos que habitan en Intélite.

En cuanto a las fortalezas que se encontraron, las mas importantes o mas bien
sobre las cuales se debe mantener el rumbo de la organizacion son que el
corporativo ofrece servicios integrales de comunicacién, puede ofrecer servicios
especializados a cada cliente, cuenta con clientes y socios fuertes que son de
empresas mexicanas importantes con solidez financiera. Otra fortaleza es que
Intélite empieza a ser reconocida como empresa lider entre la competencia.

Estos son factores integradores debido a que podria mantener unida a la
organizacion, pero su fortaleza externa debe reforzarse con sus ventajas internas
como persanal capacitado y profesional; 90% de los empleados son egresados de
carreras universitarias con formacion periodistica, econdmica, sociologica, politica,
comunicativa, entre otras carreras, lo que habla de un nivel de conocimiento que
debe mantenerse en los empleados y alentar el desarrollo académico.

Por otra parte, también existen lideres capaces de dirigir la organizacién hacia la
eficiencia, como el director general quien es democratico y participativo, pero lo
unico que hace falta es fomentar en su equipo cercano de trabajo un cambio de
actitud hacia el empleado para que empiecen a tomarlo en cuenta para
implementar formas de trabajo con mayor funcionalidad.

En el siguiente punto, se presentara el proyecto organizacional en el _que se -
proponen los planes, programas y productos comunicalivos que se deben tomar.
en cuenta para resolver las desventajas que se encontraron y aprovechar las R
ventajas localizadas :

3.1.1. PROYECTO ORGANIZACIONAL

El proyecto organizacional que se propone para Intélite consiste en modelar una
cultura organizacional que cohesione a los miembros del sistema por medio de
rasgos cuiturales, como un liderazgo bien implementado, teniendo como base una
adecuada comunicacion fundamentada en e! ideario organizacional que permita la
participacion de los integrantes hacia un objetivo en comuan, promueva el
conocimiento o desarrollo profesional y provea de informacién en indispensable
para el desarrolio del proceso de produccién ideal.




El nombre que se ha determinado para este proyecto.arganizacional es-el -

siguiente: Intélite: ¢ Como transitar de una organizacion eficaz a una organizacion

eficiente a través de la comunicacion?.

El objetivo de este proyecto a corto plazo es hacer uso de la comunicacion para -
articular actividades, tomando en cuenta las experiencias previas y fortalezas de la
organizacion, es decir, lo que ha funcionado, para orientar los esfuerzos en lograr
la especializacion. Ei objetivo a largo plazo consiste en implementar una cultura
organizacional que permita la cohesidn y participacion de los miembros hacia un
objetivo en comun. La finalidad de este proyecto es lograr que la empresa retome
las ventajas que la han fortalecido e implemente una cultura corporativa que le
permita ser eficiente a las demandas del entorno.

La razon para elaborar este proyecto o justificacion especifica es que en Intélite
no existe integracion entre los grupos formales debido a que no se conocen los
objetivos hacia los que se dirige la empresa, no se toma en cuenta las
necesidades del capital humano y la comunicacidon no se observa como un
elemento para mediar los intereses de los actores y por ello existe tanto
descontento entre sus miembros quienes no encuentran razones que los integre al
conjunto organizacional

Todo esto también se ve reflejado en la forma en que Intélite atiende las
necesidades de sus clientes, por lo que se considera que una buena situacion
interna traera como consecuencia una mayor productividad y mejores respuestas
a estimulos externos

La estructura organizacional de Intélite requiere de encontrar estabilidad: en sus
cuatro afnos de existencia no han tenido tregua las reestructuraciones, esto se
debe al interés del por abarcar cada vez mas campos de la comunicacion y el
crecimiento acelerado de la empresa. lo que ha traido consigo la necesidad de
contratar mas personal para que trabajen en dichas areas.

El problema es que no se realizé debidamente una planeacidon de como debian
organizarse estas areas. todo se ha hecho sobre la marcha y se ha tenido que
echar mano de recursos poco adecuados para un buen desempefio. Esto también
ha traido consigo que no se puedan especializar los procesos de produccion, es
decir. se trabaja para sacar la chamba. pero no ha existido tiempo suficiente para
pulir esos procesos y volverlos eficientes.
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Ante esto, se hace necesario que la empresa, 0 mas bien sus directivos, dejen de .
abarcar lantas areas y empiecen a especializarse en las areas que mejores
rendimientos les han brindado, como Intélite Medios, que hasta ahora ha sido el
sustento econdmico de todo el corporativo y se ha descuidado a su personal, los
salarios, los procesos de produccidn, capacitacion, recursos materiales, entre

otras cosas. S

Dentro de la empresa, se debe empezar a poner en marcha la definicion de las :
fronteras de cada empresa del corporativo, asi como redefinir. las ‘lineas de -
intercambio de informacion entre las mismas para conseguir una estructura que
permita la comunicacion funcional entre los miembros.

Una vez estable la estructura de Intélite, el funcionamiento ‘adecuado dependera
de una revision de todos los problemas que se originan para eliminar
gradualmente las causas que los originan y rescatar los procedimientos que si
estén cumpliendo con el objetivo. En cuanto a los procesos de produccion, se
considera que son los convenientes para el tipo de informacion que se procesa.

Lo que si es indispensable es que se lleven a-cabo con la cantidad de personal
que se necesita y los recursos tecnolégicos ideales para la tarea y por su puesto
permitiendo que la informacion fluya a todos los niveles que debe llegar, ya que es
otro insumo indispensable para el proceso de produccion.

En cuanto a sus planes de desarrollo, Intélite esta en proceso de crear una Unidad
de Monitoreo Regional (UMR) en Chihuahua, ya cuenta con una en el Estado de
Mexico y proyecta algunas otras en el interior de ia republica. En el DF, en estos
momentos, todo el interés esta puesto en el nuevo canal de television de la
empresa, en el cual se transmiten seis programas con contenidos como economia,
politica y noticieros, el cual se transmite por PCTV en Cablevision.

Dentro de las UMR. el subgerente de Capacitacion de Intélite Medios es el
encargado de capacitar a los nuevos analistas en los distintos estados en donde
se abren estas unidades, lo que origina que se desplace a ese estado y como no
hay mas personal que capacite en el DF, se descuida esta area.

Ocurre lo mismo en el caso del nuevo canal, porque a pesar de que se contraté
nuevo personal, muchos empleados que formaban parte de Intélite Analiza fueron
llevados a trabajar para la redaccion dei canal, ocasionando que sus funciones
originales se haillan adjudicado a otros editores doblandoles la cantidad de trabajo
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Lo que tienen que tomar en cuenta los directivos de Intélite es no descuidar ciertas -
empresas por echar a andar nuevos proyectos, es necesario que se’ garantice la
calidad de los servicios que se ofrecen en general y seguir reinvirtiendo en estos
porque son los que han aportade recursos para poner en marcha sus planes.

3.1.2. VOCABULARIO RECTOR

El vocabulario rector es la terminologia, las palabras, frases o temas que deben
apuntalar el proyecto organizacional, en el caso de Intélite, este vocabulario debe
estar construido con base en el conjunto de valores que deben compartir los
empleados de la organizacidn, al igual que las frases que comprenden su vision y
misidn, es decir, su ideario organizacional.

De los valores de Intélite en los que se debe reforzar el discurso es el
Conocimiento y la Honestidad. El conocimiento entendido como darle al empleado
las armas necesarias para desarrollar eficazmente su trabajo, asi como pulir el
conocimiento que deben tener los lideres de la organizaciéon para leer las
situaciones que se generen dentro y fuera de su organizacion.

La vision de Intélite es ser una empresa que concentre la informacion de todos los
medios de comunicacion y transformar con ella productos y servicios que
proporcionen conocimiento a sus clientes y a la sociedad en general, por ello es
que debe estar atento a la vez en producir conocimiento entre sus empleados. En
cuanto a la honestidad, ésta debe estar presente en los discursos de los lideres at
dingirse a los empleados. hablaries con la verdad sobre lo que deben esperar de
la empresa. hasta donde podran desarrollarse y no crearles falsas expectativas.

Sobre la mision. que consiste en Contribuir al Desarrollo Personal de los
empleados. debe ser una de las prioridades porque si se encuentran bien dentro
de la organizacion. se comprometeran mas con la misma y todo su esfuerzo lo
dedicaran a cuidar los intereses de todos los puestos que son sus propios
intereses El desarrollo del personal no sélo comprende el darle trabajo a una
persona sinc entender sus diferencias, conacer sus inquietudes y todo lo que
pueda aportar para lograr el objetivo comun.

Otros valores que se deben tomar en cuenta para el ideario organizacional es la
unidn o trabajo en equipo, en una palabra, la cohesidn de los miembros cuya labor
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esté Q(iegtad;a_a’, la_obtencidn de un objetivo en comun, Esta dos ideas serén la
pkindipal meta del proyecto organizacional que se ha propuesto.

3.1.3. PLANES ESTRATEGICOS

Los planes que se proponen para resolver los problemas anteriormente expuestos
son cinco y con ellos se pretende englobar estos conflictos relativos a la cultura
organizacional del corporativo, que tienen que ver con problemas en todas las
areas investigadas y diagnosticadas de este sistema.

« PLAN 1: El lider debe buscar el consenso con sus subordinados, negociar con
ellos y convencerlos de que sus decisiones beneficiaran a toda la organizacion.
Para lograr dicho consenso tiene que escuchar sugerencias, asi como
necesidades e inquietudes y a la vez construir sus mensajes con significados
comunes para dialogar con todos los empleados.

e PLAN 2. EI director general, los directores de empresa, asi como los
subgerentes deben transmitir el ideario organizacional compuesto de valores,
misién, vision objetivos a todos y cada uno de los empleados, asi como
promover con el ejemplo dicho ideario. A parte de la cohesion de los miembros,
ésto le permitira al empleado saber qué hacer, como hacerlo, para qué hacerlo

y para quién

e PLAN 3: Es necesario crear canales adecuados de comunicacidon para hacer
llegar los mensajes a todos los miembros de la organizacién, asi como a sus
clientes y socios. Para elio es necesario emplear instrumentos comunicativos
que garanticen la recepcion del mensaje y a la. vez produzca la
retroalimentacion en ambos sentidos. ST S

« PLAN 4 Se debe capacitar al personal. reconocer sus aciertos y promover su
desarrollo profesional, ademas de tomar en cuenta sus proyectos que
beneficien a la empresa y los comprometa cada vez mas con la misma.

Como vemos, el plan 1 tiene el objetivo de solucionar el liderazgo autoritario
buscando el estilo de lider necesario para cada situacion que se presente, ademas
de alentar la participacion entre los empleados de intélite, la cual actualmente es
nula por su actitud totalmente apatica, pero sin dejar a un lado el elemento
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comunicativo para transmitir de una forma adecuada la informacién que necesitan
sus empleados. El plan 2 propone que los lideres transmitan el ideario
organizacional y explicar lo que el empleado esta comprometido a realizar, lo que
solucionaria la falta de claridad existente en la organizacion.

£l plan 3 propone una solucion estructural que mejoraria los flujos de informacion
en la empresa y la utilizacion adecuada de instrumentos comunicativos; este plan
tiene dos tipos de objetivos: uno interno y otro externo, el primero pretende
mejorar los flujos de informacion al interior de la empresa y el segundo mejorar los
flujos de informacion entre los miembros de Intélite y su entorno.

Finalmente, el plan 4 propone desarrollar el conocimiento entre el personal por
medio de la capacitacion, el reconocimiento de sus aciertos .y ademas incitar la
creacion de un compromiso mas soélido entre trabajador y empresa.

3.1.4. PROGRAMAS COMUNICATIVOS

A continuacion se exponen los programas comunicativos que se deben poner en
accion para cumplir cada plan estratégico del proyecto organizacional que
solucione los conflictos mas relevantes en el corporativo Intélite.

PLAN 1

« PROGRAMA 1: Analizar a través de reuniones formales e informales, en
grupos de discusion, los intereses de los grupos, para determinar qué tipo de
liderazgo funciona con un grupo determinado ante una situacion especifica. El
objetivo es que los directivos o autoridades de la organizacidon conozcan los
Intereses. gustos o inquietudes, asi como capacidades de sus empleados para
saber como plantear sus estrategias de convencimiento. cohesion,
participacion o de logro de acuerdos entre los miembros

« No todas las personas o grupos de trabajo son iguales. por [o que tendran que
dirigirios de forma distinta

« Las reuniones formales se pueden realizar semanaimente para conocer los
problemas a los que se enfrentan los empleados y lo que cada uno propone
como solucion Posteriormente evaluar la viabilidad de las propuestas e
informarles sobre el resultado de dicha evaluacion.




El objetivo es alentar la participacion de los trabajadores y tomar en cuenta su-

opinién porque conocen lo que sucede directamente y podrian ofrecer
soluciones efectivas al conflicto.

~ Para esto se debe eliminar el doble discurso que los directores tienen con sus
empleados, es decir, que las acciones coincidan con el discurso poniendo en .

practica el valor de la honestidad para generar confianza entre ambos grupos. -

Las reuniones informales dependeran de las inquietudes del grupo, pero °
pueden variar desde una actividad deportiva hasta una comida en un smo apto :

para entablar dialogo.

PROGRAMA 2: Los directores y subgerentes deben estar capacitados acerca

de la importancia de la comunicacion dentro de la organizacion, que: les’

permita utilizarla como un instrumento para lograr la eficiencia, solucionar
problemas internos y externos y tomar en cuenta las diferencias del otro para
mediar representaciones.

PLAN 2

PROGRAMA 1: Para el personal nuevo, crear un curso de induccion en el que
se explique cada valor de la empresa, el cual debe ser tomado en cuenta al
desempeniar su labor, asi como transmitir el mensaje de la mision y vision que
tiene la organizacion para que se sientan parte de ella. En este curso también
debe explicarseles la conformacion de la empresa y a quien dirigir sus dudas o
sugerencias.

Dentro del proceso de seleccién que se realiza a los aspirantes, es necesario
abrir un espacio para explicar a los candidatos a qué se dedica la empresa, a
quiénes ofrece sus servicios y cuales son las politicas que deben seguir para
laborar ahi y sobre todo incluir una practica que tenga como objetivo que los
aspirantes tengan contacto con el ideario organizacional y conozcan io que la
empresa necesita de ellios.

Con el personal que ya tiene cierta antigiiedad, se tiene que revisar el ideario
organizacional para determinar su grado de identificacion con el mismo. Si este
no es el caso, organizar espacios para que cada empleado haga sus
propuestas sobre las modificaciones que debe sufrir, evaluar dichas
propuestas y comunicar a todos el resultado.

El sondeo se puede realizar por cada coordinacién de area, al igual que las
propuestas. Para ello, el coordinar se reunira con su equipo de trabajo y les
pedira que por escrito evaltten su identificacion con el ideario y si no es asi, les
pedira que también anoten su propuesta.




Al final del ejercicio en cada coordinacion, el personal encargado; en este caso
Recursos Humanos de cada empresa del corporativo, analizara Ilas
semejanzas y similitudes del sondeo.

PROGRAMA 2: Realizar reuniones por empresa para explicar la situacién
especifica de la misma y porqué fue necesario la divisién de Intélite en siete
subsistemas diferentes. Explicarles a los empleados a qué tipo de obligaciones
estan sujetos, asi como de los derechos que gozan. Dichas reuniones también
pueden servir para informar de cualquier situacion que afecte o beneficie a la
empresa, asi como informarles sobre los clientes para los que se trabaja y la
situacion financiera real por la que atraviesa la organizacion.

PLAN 3:

PROGRAMA 1: Habilitar-departamentos en cada empresa en donde se
canalicen requisiciones de clientes, asi como puntos de interseccion con otras
empresas y que a la vez canalicen las sugerencias y necesidades de los
empleados en un departamento de comunicacidon que se divida en externo e
interno. Por otra parte, se deben eliminar o disminuir el uso de instrumentos
comunicativos inadecuados e implementar los eficientes.

PLAN 4

PROGRAMA 1: Capacitar a los lideres para que cuenten con las armas para
dirigir y estimular a su personal. Deben conocer las caracteristicas de un lider
ideal y crear consciencia de que, dependiendo la situacion y el grupo al que se
dirijan, tendran que emplear estrategias diferentes

PROGRAMA 2: Establecer ritos de premiacidn o reconocimiento a los
empleados que hayan contribuido con su trabajo a lograr el objetivo econémico -
de la empresa. El premio consistira en entregarles un premio econémico o dias
de descanso.

3.1.5. PRODUCTOS COMUNICATIVOS

Los productos comunicativos que a continuacion se exponen. tienen el objetivo de
explicar paso a paso las acciones que se deben realizar para llevar a cabo los
programas propuestos, estos pasos engloban el procedimiento de la elaboracion y
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aplicacion de las acciones, asi como la forma de lograr consensos entre l0S
actores para que se pongan en marcha estos programas. Los productos que se
proponen para ejecutar los programas de comunicacion son los siguientes:

PLAN 1 - PROGRAMA 1

e« PRODUCTO 1: EIl tipo de proceso comunicativo que se debe emplear es la
interaccion grupal debido a que se va a realizar un grupo de discusion sobre
Los conflictos laborales. Los resultados de dicho grupo deberan estar
contenidos en un informe que se entregara a autoridades y empleados para
legitimar su aplicacion. En el caso de las propuestas de solucion, también se
debe entregar un informe sobre su evaluacion.

» Para la realizacién de dicho grupo es necesaria la presencia de un profesional
que medie la discusién, observe y concluya el andlisis de cada postura.

e En cuanto a las reuniones informales, ya sean actividades deportivas, un
convivio o una comida entre los trabajadores, se deben reafirmar los valores e
ideario de la organizacion con discursos de bienvenida o en articulos como
uniformes, playeras, vasos, plumas, entre otras cosas, que permitan al
trabajador sentirse tomado en cuenta y recordar la reunion.

PLAN 1 - PROGRAMA 2

e PRODUCTO 2: para cumplir con este programa se pueden organizar cursos
con expertos en comunicacion organizacional o seminarios para cada tipo de
autoridad existente en la empresa. Se necesita material de apoyo como libros
relativos a la comunicacion y liderazgo. videos y graficos de apoyo. A mismo
tiempo se tendra que evaluar la capacidad comunicativa de cada autoridad.

« Con este producto comunicativo también podemos cubrir el programa 1 del
Plan 5, el cual consiste en la capacitacion de lideres. cuyo curso puede ser
impartido también por expertos en comunicacion organizacional. séio que
enfocado en las habilidades y recursos con que cuenta un lider

PLAN 2 - PROGRAMA 1
» PRODUCTO 1: Para la imparticion de curscs, se hace indispensable la
elaboracion de material didactico, en este caso, como se trata de dar a conocer

el ideario de la organizacion, se debe hacer especial énfasis en el mensaje y
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los. colores mshtucronales Tamblen se tendran. que. elaborar presentacuones
con software, Ios cuales se pueden mostrar en los proyectores de las salas de :

“junta de Intellte

PLAN 2. PROGRAMA 2

iPRO'DUCTO 2: Después de que se decida cudl sera el ideario, se debera
transmitir los resuitados a través de informes y un evento especial en el que se

presenten y se explique como se realizo la eleccion.

Para que el personal participe motivado en este ejercicio, se puede otorgar
algun reconocimiento a la coordinacion que presente un mejor proyecto, el cual
se entregara en un evento especial, en el que se presentara al demas personal
el nuevo ideario y se explicara como se realizé la eleccién.

En caso de que no se pretenda medificar, se debe explicar el ideario existente
actualmente y el porqué se hace indispensable que se adopte al desempear ..
el trabajo.

No basta con imprimirlo en mousepads, camisetas o cuadros institucionales .
como actualmente se tiene, si realmente existe el interés por ponerlo en
marcha, la entrega del ideario debe ser individual y explicado en un evento de
transmision masiva.

PRODUCTO 3: Las reuniones para transmitir la informacién deben ser por
empresa, cuyo director sea el que comunique la situacion. Se tendra que
organizar por diferentes turnos para que puedan acudir todos |0s miembros, la
diferencia de las reuniones que se hacen actualmente sera la retroalimentacion
entre los empleados y los directivos. El tipo de proceso comunicativo debera
ser de interaccion grupal. -

PLAN 3 - PROGRAMA 1

PRODUCTO 1: En las empresas donde existen estos departamentos, hace

~ falta delimitar funciones de comunicacion externa, es decir las interrelaciones

con otras empresas y con los clientes, asi como las funciones de comunicacion
interna en las que se concentren ias propuestas de los empleados y sean los
encargados de difundir cuestiones que afecten o beneficien a la empresa. El
tipo de proceso comunicativo puede variar segun sea el caso.

Estos departamentos estaran encargados de organizar ias reuniones formales
y eventos gque involucren a todos También pueden convertirse en mediadores
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de representaciones entre [os empleados y-los lideres o autoridad, siendo-un -
transmisor de ideas comunes o un espacio neutral de soluciones de conflictos

para cuidar que los flujos de informacidn no tengan cuellos de botella y, se

retroalimenten las partes. : :
Los departamentos deberan estar formados por profesionistas especializados.
en comunicacién organizacional, pero -que ‘a’ la. vez conozcan todos ‘los;
procesos de transformacion de los departamentos, areas o empresas con las

que tendran contacto. i

PLAN 4 - PROGRAMA 2

PRODUCTO 2: Retomar el seguimiento diario que se realizaba hace algunos
meses de las notas capturadas, para verificar que no se tuvieran errores y
premiar la calidad laboral con un mejor salario, bonos de compensacion o dias
de descanso. Este programa se aplicard udnicamente a analistas y
coordinadores de Intélite Medios.

En Intélite Medios, existe un sistema de calidad, el cual se utiliza para evaluar
el trabajo de cada analista, ya que dicho sistema permite dar cuenta de la
puntualidad del empleado, el desfase entre cada nota, la redaccién, titulo,
clasificacion y valoracion de ia informacion, sin embargo. dejd de utilizarse por
disposicion del nuevo director, por lo que se propone retomarlo para contar con
una fuente confiable que permita hacer una distincion entre el trabajo de todos
los empleados y arroje resultados que faciliten la recompensa al mejor.

En cuanto a subgerentes, se tendra que reconocer su trabajo después de
evaluar la cohesion de sus areas a cargo, cumplimiento de expectativas -y
eficiente soiucion de contingencias que se presenten

Para ello también puede utilizarse el sistema de calidad y comparando los
resultados entre las diferentes subgerencias para determinar en cual se
registro la mayor productividad.
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4. CONCLUSION

En el corporativo Intélite se encontré una serie de problemas que tiene que ver
directamente con la cultura que sus integrantes han construido a lo largo de su
veloz crecimiento, la cual dependen en gran medida de los lideres que dirigen este
sistema ya que, como lo analizamos durante este capitulo, son ellos los que con
su forma de ejercer su autoridad o formas de trabajo particulares constituyen un
ejemplo para todos los miembros de la organizacion.

La cultura dentro de este sistema esta formado por el conjunto de subculturas que
‘se han creado por cada empresa del corporativo y a su vez por cada grupo © area
de trabajo existente. No es que se considere negativo este hecho, pero si es una
muestra de la falta de recursos que integren todas las acciones hacia un abjetivo
en comun, lo cual se refleja invariablemente en el proceso productivo y la
respuesta al entorno principalmente en los productos o servicios que se ofrecen a
los clientes. Hasta el momento, este hecho no ha degenerade en una crisis visible
como lo podria ser una mala retribucién financiera o un quiebre organizacional
entre las cabezas de fa organizacién, sin embargo, a la larga esta falta de
cohesién podria traer consecuencias desfavorables para los intereses de los que

dirigen esta empresa.

El objetivo de este trabajo de investigacion ha sido el de sefalar los conflictos
existentes como una alerta en donde se tienen que volcar los esfuerzos para evitar
llegar a situaciones extremas también constituye un medio para ofrecer desde, el
punto de vista comunicativo. posibles soluciones. Lo unico que haria falta es el
interés de los directivos por poner en marcha estas propuesta y considerarlas
como una inversidon que a la larga les traeran mayores beneficios en todos los

aspectos.

Cabe mencionar que los rasgos caracteristicos encontrados en el diagnostico que
se realizd no son unicos en esta organizacion, es decir, se pueden encontrar en la
mayoria de las organizaciones mexicanas. El centralismo que se vive en Intélite,
descrito como la concentracion de decisiones en la direccidon general, es un
problema recurrente en otras empresas y segun Jaime Pérez (2002;3) esto es
consecuencia de las caracteristicas y dinamicas propias de un sistema politico en
donde se observa la lucha y conservacion def poder desarroliado con ciertos
matices de tipo miltar y nada parecido a un orden o sistema de caracter
productivo.
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El poder es entendido como énfasis en el control y la obediencia o como el afan de -
hacer mas y mas con la cantidad minima de recursos, aunque esto no signifique - -
realizar un trabajo con calidad. Esto es lo que ha contaminado a la gran mayoria
de las empresas provocando fragmentacion por la lucha interna tan fuerte que
existe por obtener mayor poder. ‘

Las organizaciones mexicanas también se enfrentan al reto de competir dentro de
la economia globalizada y por esto crece ain mas la necesidad de un cambio en
la actitud de sus directivos a una mayor integraciéon de sus sistemas, asi como la
participacion activa en decisiones de todos los elementos para contar con la
fortaleza que brinda la cohesion y competir de manera efectiva en el ambito
internacional.
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CONCLUSION

“La comunicacién diseftada segun un propdsito, genera espiritu porque tiene
claros orden, disposicién y sentido. Saberse comunicados es reconocerse como
interdependientes. La comunicacion organizada es parte del proceso que permite
un mayor control sobre el destino que en una empresa conviene” (Avila;2001:61).

El analisis de la comunicacion organizacional que se realizd en la empresa Intélite
Medios con el fin de encontrar los conflictos entre sus miembros al interactuar
cotidianamente y con base en esto proponer soluciones viables que ayudaran a
elevar |a productividad de esta organizacion, fue el principal objetivo que persiguid
este trabajo de investigacion, sin embargo, fue casi imposible dejar de cruzar la
linea que divide a este subsistema de todo el corporativo Intélite, compuesto por
otras empresas que viven constantemente interrelacionadas entre si y que por lo
mismo comparten, entre otras cosas. origen, direccion, reestructuraciones e
inclusive similares problemas comunicativos.

Fue necesario mas que una mirada analitica dentro de este sistema en constante
reestructuracion para armar el rompecabezas de subculturas que cohabitan en
Intélite para poder plasmarlos en este reporte de investigacion y dar elementos al
lector para que comprendiera las entranas de esta compleja, ambigua y paradojica
organizacién. Compleja por el alto nimero de interrelaciones que son necesarias
dentro de Intélite para producir servicios; ambigua debido a que el discurso de sus
directivos ante sus empleados no coincide con sus acciones y paraddjica porque a
pesar de contar con numerosos conflictos internos, actualmente se posiciona
como [a mejor oferta en el mercado en soluciones de comunicacion estratégica.

Intélite actualmente es una empresa que tiene un futuro promisorio y cuenta con
los recursos necesarios para ser la organizacion mas fuerte entre la competencia
que ofrece servicios similares. sus directivos han tenido el coraje y la habilidad
para tener un crecimiento veloz sin temor a equivocarse y esa es la fuerza que
necesitan para continuar por el sendero de los triunfos empresariales.
Indudablemente, han tenido equivocaciones y de ellas han aprendido a hacerse
inmunes, sin embargo. solo les falta tomar en cuenta un pequerio detalle: el factor
humano que sustenta todas sus expectativas de realizacion. '

La existencia de una comunicacién organizacional estructurada y transparente,
como hemos visto a lo largo de este trabajo, es la herramienta que hace falta.




_dentro .de.esta empresa para contar con el compromiso incondicional de los
empleados que habitan en Intélite y que en general han perdido confianza, interés
y responsabilidad al desempenar su trabajo, sobre todo en las areas operativas
que sostienen el proceso productivo. De nada servira proyectar al exterior una
empresa de primer nivel, si en su interior se contintia laborando con un sistema de
trabajo mecanicista, sin interés por el factor humano, ni motivaciéon que desarrolle

plenamente sus capacidades.

Las experiencias obtenidas durante la realizacion de este estudio son invaluables,
de la organizacion Intélite aprendi que el trabajo de cada uno de sus miembros,
por mas sencillo o irrelevante que parezca, es parte esencial del proceso
productivo y aprendi lo necesario que es transmitirle a ese empleado el valor de su
trabajo para que dia a dia lo realice cada vez mejor. Aprendi a reconocer que uno
de los principales factores que mueve a los seres humanos a actuar de una u otra
forma es la necesidad de adquirir poder y dominio sobre otros para mantener un

sitio.

De mis superiores en el aspecto laboral, principalmente de los subgerentes de
Medios Electronicos y Capacitacion, aprendi la importancia de luchar diariamente
por demostrar la capacidad profesional, por realizar un buen trabajo a pesar de las
contrariedades y obstaculos y conseguir un puesto a base del esfuerzo y calidad
en el desempefio de cada actividad por minima que esta fuera. Del director
general del corporativo Intélite, aprendi a admirar su fortaleza, interés por sus
empleados, vision en ios negocios y hasta llegué a sentir como propias las
expectativas que tiene de convertir esta empresa como un centro generador de

conocimiento.

De mis companeros de trabajo. aprendi la necesidad de trabajar en equipo y de
ayudar al otro con sus actividades st éste tiene una sobrecarga de trabajo, puesto
que el esfuerzo sera menos si nos mantenemos unidos y nos ayudamos
mutuamente a crecer como area, como profesionales. pero sobre todo como seres
humanos. En mis companeros de trabajo encontre ia fuerza para seguir adelante a
pesar de que las condiciones laborales no fueran las optimas y encontré grandes
amigos que llenan parte de mi vida con su forma de ser tan especial.

Aprendi que el entorno de la organizacion es el que provee a las organizaciones
de todos los insumos necesarios para producr y también en donde se
comercializan los productos. puesto que ahi se encuentra la sociedad a la que
servira la empresa, pero también aprendi ia importancia de una adecuada lectura
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de la informacion que se recibe del exterior en el interior de la organizacién, para
no responder de manera impulsiva a los estimulos del entorno sino de forma
razonada, consciente de las consecuencias positivas y negativas que traera
consigo esa respuesta. Aprendi que debo aplicar esta forma de responder a los
estimulos de mi entorno para evitar conflictos interpersonales con otros seres y
sobre todo a emplear la comunicacion para entender las necesidades del otro.

El haber realizado este trabajo de investigacion cambio radicalmente mi forma de
ver a Intélite, en vez de solo juzgar la “malas condiciones laborales en las que me
encontraba”, comencé por entender el por qué se tomaban ciertas decisiones que
posiblemente afectaban mis intereses y comprender que tal vez la empresa no ha
cumplido las expectativas laborales de muchos, porque posiblemente tampoco
hemos cumplido con las expectativas que la empresa tenia de nosotros. Es una
relacion de correspondencia en la que ambas partes deben luchar por un objetivo

comun.

Intélite ha sido, y posiblemente sera, el trabajo mas relevante de mi vida laboral
porque, aparte de ser mi primer empleo formal y ser el lugar en donde he
adquirido muchos conocimientos y pulido otros que no se desarrollaron a lo largo
de mi formacion profesional, es en donde he abierto los ojos a la realidad de lo
que significa ser empleado de cualquier organizacion en México; en donde se me
abrieron las puertas para realizar una tesis profesional y en donde encontré la
pasion por hurgar en las entrafias de una organizacion para entender el porqué de
sus conflictos productivos

Sin duda. al revisar este traba)o se puede encontrar un tanto reducido el campo de
estudio, consecuencia del corto iempo de investigacion que se tiene al cursar un
seminario-taller de ttulacion con estas caracteristicas y entregar un reporte de
investigacion con tantos elementos teoricos y herramientas metodologicas
empleadas. sin embargo. considero que se cumplid el objetivo que se tenia al
inicio de este proyecto, el cual consisti® en demostrar la importancia de la
existencia de un mejor proceso comunicativo dentro de esta organizacion.
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ANEXO 1

ANALISIS DEL ENTORNO DE INTELITE




ENTREVISTA CON EL DIRECTOR GENERAL DE INTELITE

¢QUIEN ES RODOLFO SANDOVAL?:

Soy abogado, egresado de la Facultad de Derecho de la UNAM, después de ahi,

siendo constructor, tenia una constructora dedicada a caminos y mano de obra, me

llamo la actividad politica, que iba de acuerdo a los ideales que tenia en la facultad de

derecho, en donde fui consejero por la facultad de derecho y ahora presidente de mi

generacién.

A partir de esto conocimos en aquella época al licenciado Alfredo del Mazo, que era

candidato del gobierno del Estado de México, a quien yo fui a ver para que me dieran

chamba y obras.

Pero finalmente cuando estabamos dentro de ésto, no tenia cabida este espacio

dentro del proyecto y tenia un sentido de congruencia y vocacion que nos hizo
claudicar a la parte de empresario y nos sumamos a un proyecto estatal, que fue en
su momento vanguardista que potencializé un estado y cambio una manera de ser en

la entidad.

Participamos con él en diversos angulos, como su secretario particular un buen
tiempo.

Después me fui a estudiar a George Town University el Diplomado de Gobierno
(Politica con John Balley), después regresé como director de Asuntos Internacionales

y a partir de ahi tuve la oportunidad de irme a Bruselas como responsable politico de
la mision de Meéxico ante la Union Europea, México, Beélgica y Luxemburgo y
establecer una relacion que realmente no existia con el Parlamento Europeo.

Ahi fue donde contacté y entendi todos estos procesos de transformacion que implica

la globalizacion en la realidad.

Me toco ver el papel tan activo de Espana dentro del seno de la Union Europea en su

integracion plena, me tocod ver como cayo el muro de Berlin, una serie de aspectos
que desde aqui no se veian con el mismo enfoque que de alld y me toco ser testigo y
observador de todos estos cambios que se daban en el mundo, a partir de las
regiones, y del propio proceso de integracion de la Unién Europea y conocer los
programas donde se unian los paises en cuestiones de educacion, agricultura, pero
también de tecnologia

Ahi empezamos a ver estos aspectos innovadores de la traduccion simultanea, nueve
lenguas y me toco ver como funcionaba el minitel y la eficiencia que tenia a la hora de
buscar direcciones y buscar contactos y toda esta parte, que fue lo que me movié para
tratar de entender estos procesos de innovacion a partir de la tecnologia en el
ordenamiento de procesos creados

Me invitaron, yo venia de George Town University, estudié en el exterior como una
oportunidad muy interesante de estudio y regresé como director de Asuntos
Internacionales de la Secretaria de Energia. Minas e Industria paraestatal en aquella
época

Estuve cerca de tres afos en Bruselas y fue una experiencia maravillosa en este
contexto que te comento

Ahi fue donde descubrid ese interés por innovar en México y por poder acercar. a.
Europa un conocimiento mas real de México. .
También percibi que la idea de México que tenian en Europa no era acorde a-: la.,

realidad, toda la serie de peliculas, de filmes de imagen era muy destructivo y tamblen N

era injusto a la realidad del pais, porque es cierto que ha habido cosas, buenas Yy
cosas malas. . e
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* Yo no comulgo en este momento con una ideologia politica, no creo en ninguna de las
que estan actualmente porque ninguna tiene un proyecto de pais ni de ideologia
politica.

« No me identifico en este momento con ninguna y lo puedo decir con objetividad,
reconociendo todos los errores del desarrollo contemporaneo, viendo los ideales de [a
constitucion de Carranza, cuando expuso los motivos de la Constitucion de 1917 y
viendo el momento de ahorita, es dramatico ver que estamos en el punto donde
partimos sin un avance real en la parte pragmatica de todo este desarrollo.

e Llegue a Bruselas a entender y a ver a México desde afuera, y tuve la inquietud de
crear lo que se llamaba Atis, para que abriera una alternativa de conocer directamente
de los empresarios mexicanos, ademas informacion relevante sobre pais, y que
pudieran acceder a conocer que era México desde el punto de vista de los mexicanos.

» Cuando se implemento el minitet habia escasez de papel, como las crisis que pasan
por alguna razon, precios, sindicatos entre otras cosas, se dio una crisis de costo de
papel y no era rentable el proceso de los directorios y aprovecharon para implementar
una tecnologia en donde ponian unas terminales que daban acceso en un principio a
los directorios, pero el tener la organizacion y los datos, fue lo que empezd a dar
realmente este juego de transmision de informacion y video a partir de un mecanismo
electronico como este.

» En aquella época que regresé guedé muy frustado de la experiencia de México,
también al ver la realidad y conocer la burocracia en la infraestructura, realmente muy
incipiente y sin embargo salieron cosas muy interesantes como un concepto.

* Me quedeé con la inquietud y la necesidad.

« Después en mi propio desarrollo profesional, fui evidenciando cual era la necesidad
ante la saturacién editorial, ante la necesidad de la gente de tener una alternativa
informativa y ante el propic desarrollo de la tecnologia y fue donde vi mucho de
oportunidad y donde empezamos a contruir Intélite, en donde la filosofia de la
empresa es: crear informacion con valor o seleccionar informacioén con valor y a partir
de esta organizacion horizontal de la informacion, que ha ido creciendo en la muestra,
a ser una de las muestras mas completas a nivel mundial por lo representativo de esta
muestra mas importante en las regiones del mundo

« A partir de ahi. integrar todo esto y tener una integracion vertical a padir de la
investigacioén especializada de el factor de referencia de la historia para ubicar todos
estas procesos.

(COMO ERA EL. ENTORNO EN ESE ENTONCES?:

¢« Se decidio el rumbo del pais a partir de una economia de mercado, en donde la
competitividad era una necesidad que rebaso a los mexicanos, en donde hubo una
serie de aciertos y de errores, de acelerar procesos a los que no estabamos
preparados, en donde lo industrial, en este momento conseguia créditos a 37%,
mientras que en EU era de 7%. en Europa de 3% enfocados a la industria y el
desarrollo y de repente pues aqui les deciamos pues vente a competir, vamos a
hacerlo, es el momento, estamos sobre el tratado de libre comercio y de repente vino
una cnsis como la del 94 en la que mucha de esa gente que actuaron de buena fe
perdieron sus patnmonio

« Esto fue lo que finalmente denominaria una ausencia de indicativos objetivos de la
realidad de lo que imphcaba esta competitividad y desarrolio.
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La necesidad que vemos de que nos ponen a competir en el sector agropecuario con
Europa, que es un sector subsidiado, y con en EU, Cuando hay un subsidio y una
proteccion como la que se plantea en estas regiones, es muy dificil competir. Por que
el mercado no da.

Son parte de los criterios que a nosotros siempre nos han inquietado y donde
consideramos que es muy oportuno poder contrastar estas experiencias para poder
enfocar y darle estos elementos a nuestros empresarios para la toma de decisiones.
Hace 14 anos, tuve una primera empresa que se llamoé ATIS, en donde empezamos
ente concepto incipiente, y donde tuvimos la representacion de infonet, que era la red
telematica mas importante del mundo con acceso a 160 paises en [o que eran los
protocolos X400, que era el correo electronico en aquella época y en donde, de alguna
manera, se empezaron a sistematizar todos los procesos coorporativos.

En aquella época, en corporativos como Nestie llegaban los vendedores, hacian un
pedido, se conectaban al teléfono hacian el pedido, salia la factura y en ese momento
ya estaba enviado el mensaje para el embarque de todo lo solicitado.

Esta sistematizacion fue ila que empezé a dar lugar a lo que implica esta nueva
economia digital.

Por el otro lado, Ia infraestructura se fue consolidando de una manera cada vez mas
importante y se legalizo también una red publica que tenia el gobierno de EU para la
admision de informacion confidencial que se liberd por los tiempos que marcaba la
constitucion de EU y se hizo publica y a partir de ahi surgio la red de redes que se
llama internet

El proyecto de Atis yo lo traje de Europa y fui el director de! proyecto. Era una
empresa que se dedicaba a organizar la informacion en Meéxico, ponerla en ingles,
poner directorios de empresas. poner bajo la ley de Meéxico, informacidn sobre
despachos de consultores, los despachos de abogados y contadores

La gente interesada en México en el exterior tenian una fuente alternativa para poder
ver la realidad y encontrar la posibilidad y propiciar negocios a partir de alianzas,
fusiones. entre otras cosas.

Atis nos dio la inquietud de estructurar la informacion a partir de una metodologia, el
talento humano y la tecnologia

Esta empresa surgio en 1997 con un grupo de amigos nuestros que participamos en
una campana politica con un sabor amargo de ver la realidad y la poca evolucion que
habia en las instituciones politicas en aguel momento y decidimos jugar por otro lado y
empezamos a retomar un concepto y un criterio distinto

Empezamos en este negocio Cristina Sanchez. Francisco Gandara. Alejandro Cano.
Veronica Mufoz, Pedro Cruz. Max Linares. Lourdes Mata. fundamentalmente, y
después ya se integraron mas

Primero éramos siete, después 17, despues 64. luego 128, luego 167 y ahora somos
380 socios. porque lu formas parte de esta empresa y aqui somos rigidos, pero td
tambien eres muy rigida porque st tu estas haciendo un esfuerzo y pones tu mejor
vocacion para que tu empresa. donde tu vas a participar cuando tengamos utilidades,
no te parece que alguien esté borcoteando o no siendo congruente con el ejercicio y lo
que estas planteando tu

¢Quiénes toman las decisiones?. nosolros nmismos y todo eso me gusta y me
compromete porque tu esfuerzo se vera premiado a partir de este negocio, al que le
vemos muchas posibilldades reales de que nos potencialize a Nosotros Mismos.

La campana para regente o jefe de gobierno el icenciado Alfredo del Mazo, a mi me
sirvio para cerrar con un circulo politico y cumplir con una relacion afectiva con una
persona que le tengo respeto por ser un hombre honesto. vertical, que le dio
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resultados al pais, pero que ya quedé un personal de él y yo con .un proyector
completamente fuera del contexto y diferente en un rumbo distinto.

¢ CON QUE CAPITAL INICIARON?

¢ Empezamos con nuestros ahorros, con un capital muy modesto.

Empezamos a crearla todos nosotros y después empezamos a evolucionar a creer,

crecer, empezamos con la confianza de algunos amigos que fueron nuestros clientes

y empez6 a damos un dinamismo interesante.

e Llegd el momento en donde nos asociamos, porque se fundio el concepto con Grupo

Carso, que nos hizo una capitalizacion importante, por 38%, nos inyecto un capital

que no nos guardamos, si No que dijimos el dinero no es para guardarlo ni para tener

una ventaja.

Si creemos en un proyecto, le inyectamos todos los recursos al proyecto y esto nos ha

dado la posibilidad de expandir nuestro desarrollo.

« Grupo Carso conocio el proyecto y le fue atractivo, lo cuestiono, lo vio, nos hicieron un

estudio, el cual fue impecable y congruente con lo que dijimos, eso es lo que nos dio

una posibilidad

Consiste en una revision de los estados financieros, las politicas planteadas, que la

empresa esta sana en todos los aspectos, fiscal, judicial, operativo y administrativo.

e EI1ISO es un proceso de certificacion para ias empresas y el otro es una auditoria para

que no te hagan tonto a la hora de hacer una negociacion que te engane con

informacion que no esta bien sustentada

El cuanto al sistema de captura, hemos tenido muchas tecnologias, pero lo importante

del concepto lo hemos desarrollado nosotros mismos. El sistema de captura es

totalmente un sistema de captura nuestra

e Con los modelos que teniamos, sirvieron para crear un modelo sistémico y
sistematizarlo. Lo primero que hay que hacer es tener tus procesos muy claramente
planteados y simplemente automatizarios

(CUALES HAN SIDO LOS PRINCIPALES CAMBIOS EN LA ORGANIZACION?

« Los principales cambios han sido la evolucion a partir de los conceptos y la tecnologia,
empezamos haciendo sintesis después empezamos a ponerle valoracion a la
informacion y hoy estamos valorando conocimiento.

Asi como tu estas monitoreando. tu estas sacando informacion de los medios y

estamos dando la interpretacion. y confio en que lo estas haciendo bien. Esta

informacion nos da una base muy interesante de alrededor de cinco mil capsulas
informativas diarias

e Una capsula es una nformacion que bajas una entrevista o una editorial de revista
extranjera o un periodico nacional

« Esto nos hace una base de datos muy interesante que depura y contrasta lo que se
esta planteando alrededor de los temas y organiza los temas de esta forma.

* A partir de aqui entra otro proceso de analisis, en donde un especialista audita lo que
tu estas haciendo y sobre esa tema le pone una estructura metodoldgica, en donde
plantea la nota de coyuntura e integra todo lo que dice alrededor de esto, para hacerlo
mas simple en los propios temas, pero a partir de aqui. todos los dias se esta creando
investigacion a partir de la importancia de estas notas. el irte a contrastar las fuentes
especializadas para estar editando la informacién e ir buscando el punto de referencia
de la historia a partir de nuestra propia base de datos y otras fuentes en una parte que
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llamamos intelicapsula que incluye una investigacion y nos da un concepto ya de

conocimiento. )
Esto lo sumamos con especialistas, con académicos que tienen el marco conceptual y
a partir de este marco conceptual empiezas a generar otro conocimiento con esta

misma plataforma que ya te innova el conocimiento.

¢ PORQUE SE CONVIRTIO EN CORPORATIVO?

Buscando la eficiencia y buscando el juego entre nosotros mismos, si te das cuenta
nosotros estamos generando cuadros porque me interesa que te superes, crezcas y
tengas otro espacio.

Porque el valor mas importante de esta empresa son las personas.

La intencion es que la experiencia y lo amplio de los conceptos que planteamos en la
empresa se pueden buscar mas en una relacion de cliente-proveedor entre nuestras
propias empresas de Intélite.

Si yo estoy haciendo el analisis de determinado estudio y no tengo un buen insumo, si
me cuesta mas barato comprarlo fuero mejor lo compro.

Nos da competitividad, nos da objetividad y nos define muy bien las dreas de
competencia de la empresa

Si me sale mas barato comprar una sintesis, no tiene caso que lo tenga, porque no
esta siendo eficiente, porque no vas a dar un paso delante de lo que estas haciendo.
No nos podemos brincar los pasos, ese es parte del concepto.

Para hacerlo un corporativo se suman varios factores, hay iniciativas, hay debates de
las propias iniciativas, hay convencimento de las mismas y hay retroalimentacion del
cliente, por eso los cuatro afos que tenemos en el mercado han sido muy importantes
porque sin duda nos hemos equivocado y hemos perdido clientes y nuestro reto es
recuperarlos a partir de los resultados y la eficiencia de los procesos.

Empezamos con Volkswagen clientes del sector privado Apasco, Presidencia de la

Repuiblica
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< COMO SE CONSTITUYO INTELITE?

ENTREVISTA CON EL DIRECTOR DE COMERCIALIZACION:

« Intélite se constituye en agosto de 1997, teniendo sus primeras instalaciones en el

edificio Dante, quinto piso, siendo su fundador el Lic. Sandoval con un equipo de
trabajo de 12 personas.

¢CUAL ERA LA COBERTURA?

Los medios que Intélite cubria al principio eran: medios impresos (periodicos y
revistas), en donde se tenian a los 17 periddicos mas importantes como El Diario
Oficial, EI Nacional, El Universal, Excelsior, La Jornada, El Reforma, El Financiero, El
Economista, Novedades, E! Heraldo, La Cronica, Uno Mas Uno, El Nacional, etc.;
entre las revistas se tenian a Proceso, Epoca, Que hacer Politico, Impacto, Milenio,
etc. Medios Electronicos ( Radio y Television) estaba dirigido por Verénica Mufioz.

¢ COMO SE MODIFICO LA COBERTURA DE MEDIOS?

Al mes de haberse iniciado la empresa, el Lic. Sandoval empezé a magquilar la idea de
trabajar con prensa internacional y con agencias informativas, esto con el afan de
tener una cobertura muy completa y una base de datos inédita. Al principio se tenia
una idea vaga de lo que se queria como empresa, por lo que la organizacion se
enfrento con ciertas dificultades, porque pasar esta idea del plano conceptual ai plano
real no, fue un asunto sencilio, sino un asunto de generar metodologias, de trabajar
con ciertos tiempos, con equipo, de capacitacion al personal, elaboracion de disenos
de formatos, hasta la propia comunicacion intema en cuanto al diseo de redes.

Al principio, Intélite se orientd por o mas importante (la informacion de coyuntura),
ahora se tenia que pasar a los trabajos sectoriales, esto pensando los clientes
prospectos, empezando con telecomunicaciones, automotriz, turismo, construccion,

etc

¢COMO SE DIERON A CONOCER?

Intélite duro mucho tiempo con un perfil muy bajo, por lo que le costo trabajo darse a
conocer, sin dejarle de echar ganas Rodolfo Sandoval, siempre fue el motor de Intelite
y el que estuvo inspirado en las grandes ideas, con el apoyo constante de su equipo.
En ese entonces, yo era el encargado de Prensa. teniendo como trabajo la sintesis de
la informacion, (documentos especializados en temas sobre todo del sector productivo
para estar ofreciendolo a los corporativos), asi como una serie de documentos
tematicos.

El Equipo de Prensa estaba conformado por Juan Carlos Zepeda, como recortero,
Gonzalo Garcia y Armando Zarate como especialista en economia.

El Equipo de Radio y Television estaba conformado por Verénica Mufoz, Pedro Cruz,
Max Linares, Jesus Estrada

El! Sr. Rodolfo Sandovai fungia como Director General, Francisco Gandara como
Director de Operaciones y Cristina Sanchez como Directora de Administracion.
Angélica Ancona estaba encargada de Sistemas.
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.¢COMO SURGIO LA IDEA INTELITE?

La idea de organizar y sistematizar la informacién haciéndola con gente preparada,
para darle valor agregado y ofrecerla como un servicio de informacion.

A mediados de noviembre, Intélite se encuentran mas consolidado y se cambia de
instalaciones, con un equipo mas completo, por ejemplo Prensa ya contaba con 25
personas divididas en recorte, sintesis, edicion. Prensa Internacional ya contaba con
dos personas.

Ya se tenian establecidos dos productos: Informa y Extracta

Se tenian analistas que sintetizaban la informacion, no habia base de datos, la
informacién se guardaba en diskettes.

¢EN QUE CONSISTE EL PROCESO?

Se trae el periodico, se recorta el periédico por las notas coyunturales en relacion a los
cinco sectores importantes, las notas se pasaban a los analistas y éstos sintetizaban
la informacion en sus computadoras de acuerdo a los temas que les correspondian.
Una vez sintetizadas las notas, se pasaban en diskettes, ya que todavia no habia
sistema, al Editor para su edicion. Este proceso resultaba frustrante y presionante,
porque el Editor, ademas de disefiar el formato de la hoja de recorte, tenia que
coordinar a los que recortaban, desde como como organizar la informacion hasta
como fiuir la misma al analista que va a capturar la informacién y también tenia que
coordinar el trabajo de los analistas en base a criterios, aunque no estaban
explicitados, tales criterios eran los siguientes: captura de la cabeza, sintesis en cinco
lineas de lo mas importante de [a nota sin descuidar actores, actividades o parte del
contenido, poniendo atencion al primer parrafo, al cuerpo y al remate, y en caso de ser
opinién no copiar segmentos completos, realizar una lectura acerca de la posicion que
esta asumiendo la editorial, la columna o articulo, una sintesis con las palabras del
analista sin tergiversar.

A parte, el tiempo era limitado para tener los productos listos y bien para entregarios a
los clientes; en promedio el equipo trabajaba 12 horas al dia.

A principios del 98, se contaba con alrededor de 50 personas, se contactd con Héctor
Martinez, quien disefio el primer software y que junto con Leticia Martinez
desarrollaron el proyecto de captura de Intelicast, con apoyo de Cristina Sanchez y
mio.

El objetivo era que el personal de prensa, en vez de estar escribiendo todos los dias
datos generales de las fuentes, tuviera una base de datos donde seleccionarios para
que se facilitara la captura y se quedara sistematizada estableciendo vinculos de
informacion, sin necesidad de pasarla ya por diskettes.

A Mediados del 98, Prensa ya Habia crecido a niveles imporantes, pero Radio y
Television se habian rezagado, por lo que se realizaron algunos cambios
estructurales, nombrando a Cristina Sanchez como nueva encargada de Operaciones
dejandola Francisco Gandara y también nombrandome como nuevo Gerente de
Medios para emparejar 2 Radio y Televisidn con lo que se habia logrado con Prensa.
La parte de medios se veian entonces un poco mas rebostecida, por lo menos en el
personal, la cobertura, pero ya empezaba a haber un poco de crisis, en algo
fundamental que eran ltas metodologias

Era relativamente dificil el comienzo en cuanto a las metodologias, al decirles que
tenian que seleccionar, como tenian que sintetizar, como tenian que capturar, porque
al manejar grupos reducidos era una interaccion personal y diaria.
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Cuando te enfrentas a un grupo de 70, 80, 100 personas, entonces se nos complicaba
sustantivamente la circunstancia, lo que nos obligé a trabajar en documentar los
procesos, la documentacion de los procesos nos sirve para dos circunstancias:
homologar ios criterios

Empezaba a ser mucha gente, entraba y entraba mucha gente, teniamos que tener
algin manualito o algunas reglas, olvidate del manual, algunas reglas por ahi
dispersas de seleccion de medios, de contenidos, criterios de captura, de como se
usan las negritas, las vifietas, criterios para las fuentes, cabecear, de sintesis, etc.
Tuvimos que trabajar mucho en criterios para tender a homologarios, lo que nos sirve
para empezar a tejer de manera mas seria, mas formal, mas sustentada, lo que es el
inicio de la base de datos.

La parte de criterios empezamos a trabajarlo con criterios dispersos, mas adelante
cuando éramos ya un ejército de 150 personas y cuando ya teniamos un sistema mas
avanzado para integrarlos en manuales, entonces nos dimos a la tarea de hacer
manuales.

Dichos criterios y manuales los empezamos a elaborar, yo parti por la propia
necesidad, no por que haya pensado en una genialidad de hacer un manual, sino parti
por la necesidad que tenia de poder sacar la chamba y de poder trabajar con tanta
gente que llegaba, parece que todos los dias habia alguien nuevo.

Habia criterios de seleccion y los tuvimos que ir documentando y lo curioso es que se
puede decir facil, pero eran criterios de seleccion por medio.

No es lo mismo hacer la seleccion de informacion, ni siquiera la seleccion de medios
en prensa, radio o televisién, en agencias, prensa internacional.

Tuvimos que establecer una seleccion y a partir de la seleccion de medios una
seleccion de contenidos.

Ya lo traiamos, ya lo veniamos trabajando en la practica, pero generamos mucha
confusion al no tener una especie de criterio manual porque le dabamos Ia alternativa
a los analistas de que metieran lo que ellos creian que era importante o lo que creian
que era importante para la empresa.

Nos faltaban muchas notas, entonces nos tuvimos que poner a trabajar en la
innovacion de criterios y a esclarecer y especificar qué eran estos medios y qué eran
estos contenidos.

Empezamos acotar, es prensa pero de prensa es la parte politica, la parte econémica
y la parte social; es radio, pero en radio importan los contenidos informativos y la
opinién, fuera red vial, fuera deportes, fuera espectaculos, fuera nota roja. .
Eso si bien lo traiamos ya en discurso era muy dificil bajar a la practica con decenas
de analistas.

Cuando se da la primera reestructura, hacia mediados de 98, a mi juicio la primera
gran reestructura, llega Cristina Sanchez a el drea de Produccién, Operaciones en
aquel entonces y a mi me hace gerente de Medios.

Conmigo en la cabeza, nos dimos a la tarea de tratar de homologar todo lo que
habiamos avanzado en prensa y revistas y prensa internacional a lo que era radlo
television y agencias. Empezamos a trabajar en el mismo esquema.

Todos los criterios que ya teniamos avanzados los traspasamos a radio, television y
agencias, entonces, de alguna manera ya fue muy facil porque teniamos una espec:e
de borrador con la salvedad de que radio y television es otra cosa.

Yo me acuerdo que muy al principio generamos un sentimiento de recelo, un ..

sentimiento de desconfianza, lo que es natural porque obviamente en aquel entonces

desde coordinadores o analistas de radio, television y agencias decian, ¢ustedes que .

saben de radio y television?.
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Tu sabes de medios impresos me decian y Cristy llega pero no tiene una idea de lo
que son los medios; sin embargo, con la experiencia que habiamos alcanzado en la
trayectoria y en esta experiencia en la campana y los inicios de Intélite, nos dio la
confianza para poder llevar una nueva propuesta a la par de radio y television, que era
trabajarlo en el esquema que se tenia para prensa.

Ese esquema eran criterios, orden; pusimos horarios, horarios estrictos y éramos muy
exigentes con los analistas en su hora de llegada.

Yo llegaba antes de las cuatro para asegurarme que todos llegaran a las cuatro.

De esa manera, les pasaba lista o iba checando la relacion de retardos y nos
poniamos a trabajar.

Después me di cuenta que habia gente que se hacia pato y me di a la tarea de
generar unos cuadritos para llevarles el récord de notas capturados. De ahi iniciaron
los seguimientos, que en un principio eran los seguimientos de productividad.

Mi interés era que si voy a empezar algo, lo vamos a realizar muy bien .

Le dije a Cristi, los chicos vienen con muchas ganas, pero siempre hay gente que se
desfasa y se hace pato. Tenemos como logrario y ser muy parejos.

En prensa, establecimos que si todos llegabamos a las cuatro, era para que le
echaramos ganas y yo mismo empecé a hacer pruebas de captura para ver cuanto
tiempo me tardaba capturando una nota y estableci mis criterios.

En aquel entonces, eran no menos de ocho o diez notas por hora. Porque con este
criterio yo trabajé en la logica de que tenia cientos de notas que capturar, con ya
algunas decenas de analistas para capturar y el tiempo. Era una ecuacion muy légica.
Yo tenia que manejar o mas analistas para bajar mas tiempos y hacer mas notas o
tenia que hacer mas agiles mis criterios de captura para que los mismos analistas
hicieran mas notas en menor tiempo o tenia que subir mi tiempo.

Para equilibrar toda esta ecuacion, yo empecé a trabajar con la productividad de los
analistas y les dije: sefiores, el promedio de notas creo que eran 40 notas a las cuatro
cinco horas y entonces habia quien hacia hasta 46, pero habia quien hacia seis notas.
Eso empezé a votar en mi control y a partir de ahi para mi fue fantastico porque
hablaba con ellos, les decia échale ganas y si no pues les daba las gracias.
Empezamos con la parte productiva y después nos fuimos a la vitalidad, empezamos
a disefar los formatos para revisar la parte de calidad y lo que eran faitas de
ortografia, lo que era acentuacion y lo que era redaccion.

En ese inter fue cuando llegé Neysa Ramon y ella se hizo cargo de sistematizar esta
parte, lo que nos ayudd de alguna manera con el avance que teniamos en criterios,
con esta parte de exigencia en productividad y la incipiente seguimiento de calidad,
nos ayudd que la parte de Prensa y Revistas levantara.

Se vio que levantd. Créeme que la productividad se incrementé 50% de lo que
haciamos, lo que me permitia medir las posibilidades de alcance.

La politica en radio, cuando nosotros ya habiamos avanzado era: “capturen o mas
importante” y lo mas importante para un analista no era lo mas importante para otro.
Cuando cristy y yo nos pusimos a hacer pruebas de captura, nos percatamos que
podiamos capturar todo el programa, lo que parecia una locura e hicimos pruebas y
nos percatamos que nosotros, con nuestra torpeza para escribir, podiamos capturar
un programa.

Estamos hablando de bajarlo en Word, no en tiempo real pero si con un desfase de
hora y media por todo un programa de tres o cuatro horas.

Nosotros visualizamos que con la experiencia de los chicos en radio, con la velocidad -
que habian adquirido y la destreza para capturar medios electronicos, no les iba a ser
dificil con una metodologia y criterios hacer que capturaran todo el programa.
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Cuando llegamos a imponer esto nos batearon y hasta se fueron a quejar con Rodolfo,
pero él nos dio nuestro lugar y les pedimos el beneficio de |a duda, porque si de
alguna manera va a beneficiar sera a ustedes en primer lugar porque los hara mejores
analistas, mas productivos, mas analiticos y porque vamos a redituarle un mayor
beneficio a la empresa.

Nos dimos a |a tarea de capturar programas concretos y al principio era terrible porque
los chicos de radio se chutaban dos programas. Todavia no acababan de capturar el
primer programa cuando ya empezaba el otro.

Se hacian hasta nueve horas de captura simultanea, era muy pesado.

Ya después fuimos cambiando las condiciones y vimos que si se podia.

Tele es mas facil, es mas pausado, te ayudan mucho los recursos visuales, no hay
una generacion en cascada de informacion como se da en radio. Mis respetos para
gente de radio.

Yo se que tiene su dificultad television, pero no se compara con radio.

En television, las notas suelen ser mas concretas, no hay tanto espacio de oplnlon., -
entrevistas ni mesas de debate. <
El tiempo es mas breve y te dan mas concreta la informacion.
Nos permite ahi trabajar en la parte de metodologias, seguir trabajando en Ia parte de
sistemas. S
A finales de 98 viene otra reestructuracién, la parte de productos crece Informa y, '
Extracta pero no asi los temas y selectas.

Hacia finales de 1998, hay una incision y en la parte de producciéon que trabajaba el
procesamsento de medios y monitoreo y la parte de edicion de productos hay una
incision y los productos se pasan a la parte de Francisco Gandara.

En esa parte, estaba Sixto Moya en la parte de politica y habia un economlsta ‘que no
recuerdo su nombre.

Ellos se hacen cargo de los productos y empiezan a trabajar con la edicién de los
mismos, mientras que nosotros seguimos batallando en los manuales.

Todos esos criterios que te mencioné era integrarlos en manuales, unirlos y darle una
presentacion.

Para esto, se tuvo que trabajar de una manera extraordinaria con todos los
coordinadores de medios en aquel entonces y los analistas para hacer la
diferenciacion de un medio a otro.

Desde la presentacion, ¢qué es la prensa? y Jcudl es el objetivo de Intélite para
precisar prensa?, ¢qué es la radio?, jqué es la television?, ¢que es la prensa
internacional?, squé son las agencias?, entre otras cosas.

Nos especializamos tanto que hicimos el estudio, ya no nada mas por medio smo por
género.

Empezamos los manuales a finales de 1998 y para. pnncupnos de 1999 eran ‘una
realidad. i

Otra reestructura es en 1999 en la parte de analisis de productos Adnana Zavala se
hizo cargo de la parte economica y la parte de anallsvs pasa a formar parte.de la parte
de produccion. oy
Cristina Sanchez se hace cargo de nueva cuenta de Ia fo} n de
poco mas evolucionados.
Cristy Sanchez carga con tres cuartas partes de la empresa pol
que por si ya era un peso tremendo. :
En medios no nada mas estabamos con manuales smo se m
criterios,

ba Medios *

mologar los
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En 1999, hubo otra reestructuracion, se penso que teniamos que integrar los procesos -
y fue cuando, antes de tenerlo Cristy, Sixto Moya, Adriana Zavala y Neysa Ramoén,
cada quien manejaba un area.

Se generé una especie de gran direcciéon, que era la direccion de operaciones, la
direccion de produccion, en esta direccion éramos cuatro directores. .
Con esto no duramos ni ocho meses, entre mediados del 99 hacia mediados del 2000,
Hacia finales del 2000, hay una nueva reestructura en donde Cristy se hace cargo de

Medios y analisis
En la parte de Medios estaba yo y en la parte de analisis se quedd Eduardo Escaplte’

con analiza (politica y econémica).
En el transcurso del 2000 se dan cambios sustantivos, hacia finales de 2000 se dan

los penultimos cambios.

Se vuelva a independizar Analiza y en esta independencia queda Eduardo Escaplte
como director de Analiza Economia y yo como director de Analiza politico,
completamente fuera de medios, antes de ser directores éramos gerentes a cargo de
Cristina Sanchez.

En medios queda como responsable Neysa Ramoén

En el ultimo cambio, a Lalo y a mi nos hacen directores de Analiza y Cristy pasa de la
direccion de produccién a la direccion ejecutiva

Neysa se va y queda Carlos del valle como director de Medios.

Los cambios mas sustantivos es que permanecen todas las areas, con excepcion del
area de Neysa, que es control de calidad, desaparece como se entendia.

El corporativo se creo hacia finales del 2000, cuando se empez6 a maquilar y que yo
sepa se consagroé a principios del 2001.

Se ha planeado una serie de empresas con independencias financiera y autonomia y
empresas que interactian entre ellas para poder sacar sus conectivos y trabajos.

Atis no funciono mucho porque era dificil en aquel momento, las telecomunicaciones
estaban de manera incipientemente planeadas, pero después con la experiencia que
tuvo al tado de Del Mazo, en Infonavit, y la campana, permite redondear toda esta idea
sobre el manejo de tecnologias, de contenidos.

Del mazo no gané la campaia porque sabiamos que tenia que haber un cambio de
discurso y no se quiso aceptar se perdio y Rodolfo y los que estamos ahi, quedamos
desangelados.

Al termino de la campafa, Sandoval deja a un lado la militancia politica, aprovechando
sus dotes de relaciones publicas y se dedica a empresario de tiempo compieto.
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ENTREVISTA CON EL ENCARGADO DEL AREA DE RECURSOS MATERIALES Y
SERVICIOS GENERALES:. L ; e

gb‘uE ACTIVIDADES REALIZAN EN ESTE DEPARTAMENTO?

“-Nos dedicamos a hacer todo lo que son las compras de todos los consumibles,
' papeleria, equipos electrénicos, eléctricos y todo lo que son los servicios como los
pagos.
Estar checando que las sefiales de television funcionen, que no se vaya la sedal,
cambiar los focos, arreglar las puertas que no abren, no cierran, arreglar los barfios,
hacer cambio de mobiliario, cambiar gente de un lado a otro, hacer los resguardos.
Un resguardo es cuidar tu equipo de trabajo de tu area.

¢ QUE ARTICULOS ADQUIEREN?

Teléfonos, televisiones, radiograbadoras, videos, tivos, grabadoras de mano, sillas,

alfombras computadoras, papeleria, tinta, correctores.
Se tiene una cantidad exacta de lo que se compra, se cuanta con un stock y en base

en este, solo se compra lo que hace falta para mantener 50.

¢CADA CUANDO COMPRAN?

Mensualmente se hacen las compras

¢DE DONDE ADQUIEREN EL DINERO, QUIEN SE LOS PROPORCIONA?

El area de administracion y contabilidad; en base a lo que se necesita se hace un
cheque al nombre del que va a comprar 0 a nombre de la empresa que vende.

Se entrega una requisicion autorizada previamente por el director o gerente de area, la
cual se pasa a contabilidad con tramite del cheque por la cantidad por la que va a
salir, ya que ellos lo vieron, lo autorizan se pasa a manos de Wilfrido Hernandez,
subdirector de Administracion, lo revisa y da su ultima firma.

¢ QUE PROVEEDORES TIENE?

Desde papeleria- audio y video con Class

Consumibles, tintas, cartuchos para impresoras en Product Line

Papel de bario, toallas para secarse las manos con Oaxaca y Gonzalez

Decif, para sistemas integrales, copiadoras y servicio de toner.

Mita para servicio de copiadoras, toners y papeleria.

La mayor parte de los servicios como Sky, Direct tv, cablevnsron se real:zan los pagos .
en la empresa, cancelar sefiales,

También se realizan tramites de motocicletas y automovnles como tarjetas - de

circulacion, pagos de tenencia, verificaciones, placas, etc. ) '
Se pagan Servicios de luz y servicios generales.

Somos cuatro en total en el departamento.




ANEXO 2

INTELITE EN TEORIA




__ENTREVISTA CON EL DIRECTOR CORPORATIVO DE INTELITE
¢COMO SURGIO LA IDEA DE LA MISION Y VISION?

* Realmente fue complicado porque cuando yo llegué a la empresa, llegué con un cargo
especifico; previamente yo fui y sigo siendo el abogado de la empresa, me di cuenta
que de alguna forma le faltaba identidad a esta empresa.

*« Todo esto surge porque traigo una experiencia atras de lo que es aseguramiento de la
calidad, de lo que son procesos, los cuales he dejado a un lado desde hace poquito,

e« Cuando llegue, lo primero que dije es: *no puede ser posible que no sepamos ¢,qué es
la empresa?, (qué es lo que hace débil a la empresa?, en otras palabras, ¢cuales son
los valores?.

e ¢Porqué fue creada la empresa?, en otras palabras, ¢cual es la mision de esta
empresa para cumplir un objetivo?, y por su puesto ¢donde se ve la empresa en
determinado tiempo?.

= Cuando empezamos en esto, creamos lo que se llaman los circulos de calidad, que
han sido manejados durante mucho tiempo desde diversas perspectivas.

e Un circulo de calidad puede ser un grupo de personas que se dedican a realizar
procesos para eficientar estos; un circulo de calidad puede ser un grupo de personas
que constantemente innovan para mejorar lo que esta establecido o un circulo de
calidad también puede ser de un grupo de personas que se dedican a profundizar
sobre las cosas.

» Partiendo de estas tres perspectivas de lo que es un circulo de calidad, nosotros
consideramos que lo que teniamos que hacer era un circulo de calidad para
profundizar en lo que son las cosas y ahi empezamos a trabajar con lo que es mi
vision frente a la vision de la empresa.

« Nos dimos cuenta que no habia visidn ni mision de la empresa, entonces hicimos
diagnostico y lo aplicamos a todos los colaboradores de la empresa, para que ellos
mismos nos dijeran que creian que era la empresa. o

* Por otro lado que saben de la empresa y ¢cual era su responsabilidad ante Ia ey
empresa®?. s

e Nos dimos cuenta que todos divagabamos, pensabamos que la empresa era una' Ll
cosa. :

* Laempresa es muy compleja porque oferta diversos servicios y productos que pueden
ser dignos de una oferta concreta de diferentes empresas por separado; es decur todo- -
lo que hacemos, bien pudiéramos segmentarlo en no menos de nueve empresas A
diferentes y cada una pudiera tener su oferta muy definida, 2

» Es muy complicado cuando se junlan todos eslos servicios en una sola’ canasta y hay
personas que a partir de su posicion de trabajo creen que la empresa es Io que ellos :
estan haciendo, sin conocer (o que otros estan haciendo. :

* De ahi empezamos y decimos que la misidén de la empresa debla ser Transformar Ia
informacién en conocimiento. .

= El conocimiento e refiere a muchas cosas, el conocimiento es muy amplio o. Ia cultura o
del conocimiento es muy amplia. .

» Tenemos el conocimiento que nos da Ia escuela, el conocimiento que nos da Ia VIda
el conocimiento que nos da la empresa o el trabajo y el conocimiento que de manera
individual cada persona genera, ya sea a través de medios de comunicaciéon, ya seaa
través de las platicas con sus comparieros, amigos, hermanos, familiares o eI proplo
conocimiento que cada uno genera a partir de su entorno. .
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¢Ddnde se reflejan todos estos diversos entornos?: en los medios de comunicacion;
sin embargo, uno puede estar leyendo una nota informativa en cualquier periddico, en
cualquier revista, escuchandola en radio o televisidon y lo que esta haciendo es
desinformarme porque lamentablemente, México es un pais desinformado; es decir,
hay mucha informacion pero no saben que hacer con la informacion y esa es una
realidad.

Cuando nosotros decimos que transformamos esta informacion estamos hablando de
datos, cifras; estamos hablando de acontecimientos, de eventos, de hechos, de
sucesos pero para poderles dar una salida a esa informacion o datos hay que
transformarselo a la gente para que pueda servirle para su actividad personal, su
actividad diaria, para su actividad laboral y eso ya implica una parte del conocimiento.
Por el otro lado, el hecho de que lo que nosotros ofertamos pueda servirte a ti para
hace tu tarea, pueda servirte para establecer una estrategia en una posicion dentro de
una empresa, cuando hablo de estrategia me refiero saber como responder ante la
sociedad cuando eres una empresa, saber que esta haciendo tu competencia, saber
que esta pasando con tu sector, eso te permite poder direccionar, modificar o redirigir
la forma como operas dentro de tu empresa.

A eso le llamamos conocimiento, el darte elementos a ti para que puedas estar
cambiando, modificando o reorientando tu propia vida, tu propio acontecer.

La vision es el objetivo principal de Intélite, si no comprendemos lo que es {a vision
entonces no comprondemos hacia donde va dirigido Intélite; en este caso, la visién se
refiere a Contribuir al desarrollo personal y al éxito empresarial, son dos objetivos muy
ciaros.

Primero me comprometo contigo persona fisica individual. que no sé que hagas en la
vida, a contribuir a tu desarrollo personal, me comprometo contigo a contribuir a tu
desarrollo personal

¢Como voy a ayudarte a tu desarrollo profesional?: dandote o brindandote las
herramientas que te lo permitan.

Me comprometo contigo empresario, empresa, corporacién a contribuir a tu éxito
empresarial ¢Coémo lo voy a hacer?: dandote las herramientas que te lo permitan.

Si yo no puedo satisfacer como empresa esos dos objelivos y no puedo lograr tu
desarrollo profesional y no puedo lograr el éxito empresarial de mis clientes entonces
la empresa no funciona. no sirve

Si no puedo en una parte de la empresa ser tus ojos, oidos y tu voz, no estoy
cumpliendo con el objetivo

S1 yo no puedo proporcionarte las herramientas que te permitan mejorar dia a dia
frente a tu competencia, frente al entorno, frente al mercado que no te permitan
responder ante las diferentes circunstancias que te da una vida social. entonces
tampoco estoy cumpliendo mi objetivo.

Mis objetivos son muy claros, por ahi decimos que una empresa, cualquiera que sea
para que tenga éxto tiene que cumplir tres objetivos fundamentales: el primero
generar mngresos porque Sr No. no seriamos empresa., el segundo contribuir al
desarrollo del lugar al que esta ubicada la empresa, si una empresa nada mas se
dedica a generar ingreso y no contribuye al desarrollo del fugar donde esta entonces
no es una buena empresa. Tiene también que contribuir al desarrollo de la propia
gente que trabaja para la empresa:

Entonces los objetivos son tres: Compromiso economico, compromiso social y el
compromiso profesional

St una empresa no los cumple, creo yo que no debiera existir, porque no es
congruente con las necesidades de una poblacion. No por el hecho de ser una




corporacién significa que tienes que pisar o pasar sobre los demas sino tienes que
dejar algo, tienes que trascender. :

e Las grandes empresas trascienden por lo que han hecho o lo que han’ dejado y
déjame ponerte un ejemplo, pareciera absurdo, pero una empresa cervecera pareciera
que no trasciende porque causa un dafo a la sociedad, pero no es asi porque de un
lado genera trabajo, por el otro lado tiene muchos proveedores.

 Esta contribuyendo en un desarrollo de un sector y por el otro fado, al final del dia la
bebida que se produce también genera otros satisfactores que hace que una sociedad
rompa sus paradigmas y rompa su mecanica diaria, tenga rutas de escape, que una
sociedad tan compleja como esta, no digo que sea necesario, pero tal vez ayuda.

¢COMO VISUALIZA A INTELITE EN DIEZ ANOS?

* Es la pregunta mas dificil porque es la mas ambiciosa, la vemos como el centro del
conocimiento, ¢qué significa eso?: la posibilidad de que podamos agrupar lo que se
dice, lo que dicen los especialistas, lo que dicen los lideres de opinion o lo que dice
cualquier actor de cualquier suceso a nivel mundial, nos hace ver como el centro real
del conocimiento diario del entomo.

¢ No pretendemos competir ni con instituciones educativas ni con centros de
investigacion, ni mucho menos, es una parte del conocimiento que en algin momento
se tiene que aplicar y solamente se puede aplicar en una realidad y la realidad es lo
que pasa en tu entorno.

e En el momento que tu estas conjuntando o agrupando toda esa realidad, es muy
ambicioso el objetivo final de Intélite.

¢FUE SUYA LA IDEA DE TRANSFORMAR A INTELITE EN UN CORPORATIVO?

« Si, lo que pasa es que hay muchas cuestiones de fondo y hay otras que no son tan de
fondo, las que no son tan de fondo son la cantidad de servicios que ofrece Intélite, que
bien pudieran ser oferta de empresas particulares, es decir, el monitoreo o la sintesis,
puede ser oferta de una sola empresa y ahi tenemos muchas en la competencia.

+ La producciéon de radio y television puede ser oferta de otra empresa separada a
medios que nada tiene que ver. L.a oferta de estudios de mercado puede ser separada
y 1a oferta de analisis y consultoria puede ser separada.

« Lo que hicimos fue darle la posibilidad a cada una de estas divisiones de negocio a
que sea rentable por si nusma a partir de un hilo conductor que es el corporativo

« Y lo que procuramos en el corporativo ex extraer los valores y las fortalezas de cada
una de las diferentes divisiones para ofertar un producto unico en el mercado que es
un servicio integral es la unica posibilidad real en que podemos tener controles de
costos. y donde la propia gente que trabaja en cada una de las diferentes divisiones
de negocios pueda tener su propio desarrolio

* Cada una de estas divisiones aporta algo muy especifico al mercado y nos da la
posibiildad de hacer servicios integrales y flexibles en la oferta ante determinado
cliente. es decir. tu eres hoy dia un cliente que tiene una necesidad especifica, yo
puedo resolvertela ya sea conjuntando todos los esfuerzos o a través de cada una de
ellas en lo particular Ese es el sentido real.

» También nos ayuda a tener una comercializacion mucho mas efectiva y mucho mas
simple
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_ ¢EL IDEARIO DE LA ORGANIZACION EXISTE EN ALGUN DOCUMENTO OFICIAL?

 No, solo o ves en cuadros, en documentos de comercializacion y slogans.

- Tamblen los tenemos en algun manual porque se queria llegar a la obtencién del ISO
9000, pero reflexionamos y dijimos que no era importante eso sino que se haga
realidad o que sea efectivo.

« Tenemos manuales de procedimientos, inclusive un manual de descripcion conforme;
a norma de lo que son funciones, responsabilidades, objetivos de la empresa,
descripcion de la empresa y ademas tenemos los diagramas de flujo y proceso.

= Lo importante es que efectivamente todos los colaboradores de la empresa los ~
asuman y los apliquen y si no los asumen, no los aplican o no creen en ellos aunque
los tengas escritos en cualquier manual no sirven. :

¢ CONSIDERA QUE SE HA HECHO EFECTIVA SU TRANSMISION YAPLICACION?

e En una parte, no al cien por ciento, seguimos trabajando al dia de hoy, seguimos
haciendo movimiento, seguimos haciendo reestructuraciones buscando el camino
adecuado.

« Hay dos tipos de planeacion, la planeacion de escritorio y gabinete y la planeacion
practica.

« Mucho de lo que ahora tenemos en un principio fue planeado practico y terminé en
gabinete y otras cosas empezaron en gabinete y lo practico se ha ido ajustando.

e Realmente al cien por ciento no creemos que toda la empresa aplique los valores
misjon y visidn, pero tampoco decimos que no 1o hacen. En ciertos momentos si y en
otros no.

» Estamos en una etapa de cambios agresivos en la empresa, de paradigmas muy
fuertes, que por tradicion se decia que no era el camino correcto.

« Creemos que cori la nueva estrategia lograremos muy rapido esta funcion.

* Los valores, la misidn, vision sigue siendo fo mismos, lo que cambia es el slogan y la
oferta de venta.

« Seguimos diciendo que nuestra mision es Transformar el conocimiento y para lograrlo
nos hemos planteado los objetivos mediatos que tenemos: el superior es nuestra
mision

* Hoy, nuestra oferta se llama Soluciones Integrales para la Comunicacién Estratégica,
es decir, creemos que el hilo conductor de todo lo que hacemos durante el dia es una
solucion para su comunicacion estratégica.
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'ENTREVISTA CON EL SUBGERENTE DE CAPACITACION Y,RECURSOS,-
HUMANOS: "~ o

El area se llama Subgerencia de Capacitacién y Recursos Humanos; tiene como
objetivo hacer el diagnostico de las necesidades de capacltacnon en el area de
Medios.

Esto es basicamente con el personal de Medios, con los anahstas ver g,Que ’
necesidades de capacitacion tienen los analistas?, ¢ En qué rubros? Hacer - el
diagndstico de nuestras necesidades.

Posteriormente se tiene que elaborar un programa que pueden ser talleres, que
pueden ser cursos, actividades para llevar a cabo esa participacién, luego evaluar ia
capacitacion y darle un seguimiento a la misma.

La parte de Recursos Humanos, es un drea que se acaba de agregar a la
Subgerencia de Capacitacion.

Tenemos lo que es toda la organizacién administrativa del area, un control que se
refleja a través de un censo de todo el personal que trabaja en Medios.

Se revisan horarios, el tipo de trabajo, actividades, cargos o responsabilidades;
manejamos incidencias, pago de honorarios extras, vacaciones, faltas y todos los
movimientos internos del personal, como cambios de areas, bajas y requnsnclones de
nuevo personal.

En este sentido, también vemos lo que es el reclutamiento del personal; la parte de
reclutamiento lo sigue haciendo Administracion pero la seleccién y proceso de
capacitacion del nuevo personal lo hacemos nosotros,

A los candidatos a analistas, ellos les elaboran la solicitud, los examenes de
conocimientos generales, de redaccién, examenes psicométricos y llegan al area de
Medios en donde se le evalua a partir de practicas, que tienen que ver con el proceso
de trabajo de la empresa.

Hacemos practicas muy similares a Io que es la aclividad como tal, las evaluamos
diariamente y tratamos de hacer ajustes dia a dia para que la persona trabaje de
acuerdo a los criterios de la empresa; ademas se evalua si en ese tiempo tienen la
capacidad de sintesis, rapidez y redaccion.

Posteriormente, pasamos a un taller previo en el cual hacemos un repaso de lo que es
la redaccion, la ortografia y normas de redaccion de la empresa.

Ese taller nos sirve como un filtro para evaluar a la gente que se queda o no con
nosotros

La gente de mejor ortografia se va a radio, en esa area no tienen un referente escrito y
tiene que confiar en su oido y memoria visual.

Postenormente se le da seguimiento al trabajo del analista.

El area apenas se esta redefiniendo por la parte de recursos humanos.

Hace dos meses y medio no teniamos esta parte, nuestra tarea era capacitar
solamente. desde elaborar talleres para cursos. aplicacién de los mismos y evaluacion
de los analistas

Se tiene lineamientos de los objetivos, del perfit que deben tener los capacitados.

Con el cambio de direccion, entré a capacitacion el area de recursos humanos que
tiene que ver con la parte administrativa.

Ahorita estamos en la elaboracion de los objetivos del area, asi como perfiles del
personal que necesitamos como tal, incluso estamos por organizar nuevamente el
area de Medios.

Se pretende contar con un control interno y que a su vez nos permita hacer mas
manejable el aspecto administrativo.
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* No es lo mismo a que cada uno de los 180 analistas que trabaja en la empresa subaa -
Administracion a ver caso por caso sus problemas de bajas, tiempos  extras,
vacaciones, promociones, a que seamos el receptaculo de todas esas inquietudes y
las canalicemos con esta area.

» Esto es para agilizar el proceso de funcionamiento, darle mejor atencién a la gente de
Medios, tener mayor control y atender mejor a la gente.

e Sihay un manual, pero se esta redefiniendo, incluye los procedimientos, los objetivos
del area e incluso se tiene un cronograma de algunas actividades que tenemos
comprometidas.

* En Julio, se planea un curso de capacitacion sobre clasificacion, redaccién y sintaxis;
los talleres se dan a anaiistas y coordinadores y todo aquel personal que tiene que
conocer los procesos.

« Nos desarrollamos en el area por objetivos semanales

+ Se piensa evaluar a los capacitadores.

« En este momento tengo a mi cargo tres personas que son correctores de estilo.

e La actividad no soilo se suscribe a tres personas, estamos trabajando con los
subgerentes y coordinadores que aunque no estdn a mi cargo sirven de apoyo, que
participan en la organizacion, mesas de diagnostico en cuanto a las necesidades de
capacitacion, dan a conocer problemas mas recurrentes en cada una de las areas y
cual es el factor de error que existe.

+« El proyecto es que el area crezca y que exista apoyo en el area de Administracion y
Recursos Humanos

e Tenemos que ver con muchas areas, el Area de Requisicion de Recursos Materiales,
hasta equipos de trabajo con subgerentes, administracion, etc.




) 'ENTRVEVISTA CON LA ASISTENTE GENERAL DE INTELITE MEDIOS;

Mi papel es como asistente de la Direccion de Medios, el cual consiste en ver la parte
administrativa, auxiliar en el area de capacitacién, revisar los ejercicios y los
resultados.

Administracion esta muy ligado a Recursos Humanos, desde periodo vacacional,
altas, bajas y permisos, que se ven directamente con César Tapia y todo lo que
compete a la capacitacion que es brindarles asesorias, darles cursos, abrir talleres,
pensar en dinamicas en tormo a las necesidades de Intélite en cuanto a la base de
datos, si se tiene que mejorar, pensar en algun curso de géneros periodisticos; si se
tiene que ver algo en la clasificacién pensar en un taller de clasificacion.

La Subgerencia de Capacitacion aln se esta moldeando porque se acaba de
estructurar, esta tomando forma.

Los subgerentes César, Claudia y Jesus Cardenas, subgerente de Medios
Electrénicos cubren actividades muy especificas con Carlos del Valle en cuanto a la
planeacion y elaboracion de proyectos.

Soy asistente de Intélite Medios y tengo que ver con la mayoria de los procesos.
Apoyo y elaboro bases de datos. documentos, escritos, ordeno la carpetas y llevo un
control de los archivos de lo que se genera en determinadas areas, particularmente lo
que se genera en el area de Capacitacion

En Capacitacion, se genera todo un trabajo de recursos humanos, entrevistas, citas.
Con Claudia, tengo que llevar un orden de los contratos, aitas, bajas y documentos
que se hacen especiales.

De algun medo tiene que ver capacitacion con el reclutamiento, toda el area de
Medios en el reclutamiento.

ENTREVISTA CON LA SUBGERENTE DE OPERACIONES:

Mis actividades son basicamente asegurar el proceso en Medios, tanto en Medios
Electronicos como en Medios Impresos. Es quien coordina al resto de subgerentes.

En Medios, ademas del subgerente de Medios Electronicos y el de Medios Impresos
hay otros tres subgerentes la Subgerencia de Coyuntura, que hace Informa y
Extracta, la Subgerencia de Economia y la Subgerencia de Medios de Comunicacion.
Es la parte de nuestra empresa que hace productos, porque hasta ahora solo
ofreciamos servicios

Es dar seguimiento, si hay proyectos darles seguimientos; estar muy cerca del
responsable o incluso ser la responsable del proyecto

En Celulas mixtas. un proyecto que pronto terminara, la responsable es Claudia
Cortes pero la parte de auditorias de conterido y ciasificacion me toca a mi y la de
calidad le toca a Cesar

Todo lo que tiene que ver con atencion a clientes primero lo tratan conmigo y después
se autoriza o no unN NuUevo servicio o0 un nuevo producto

No tengo que dar precios, precios se definen en ta parte de Estrategia dentro del
corporativo, a nosotros nos toca producir y en ese producir se encuentra la hora en
que te llega un nuevo cliente, un nuevo servicio por lo que hay que ver si es posible
ofrecerlo y si es posible saber qué necesitas para ofrecerlo.

También estoy a cargo del proyecto regional de las Unidades de Monitoreo Regional
en la parte operativa, a la hora de ir a capacitar gente coordino esa parte porque
capacitacion sigue del iado de César.

3y b




Veo el proyecto como que soy el enlace entre lo que es la parte legal*la parte de' e

ventas, la parte operativa para hacer que funcione.
Tengo comunicacion directa con los encargados de cada UMR ahonta solo se t|ene a
Toluca como proyecto de UMR.

Se hacen cositas operativas de la empresa con el fin de que salgan Ias operaciones,
como ver las extensiones telefonicas, asegurar que todos tengan una extension con la
salida que le corresponde.

Ver la parte de quien tiene acceso a internet, quién no, quién tiene acceso a correo y
quién no, eso me toca también seguirlo a mi.

Es un poco de logistica, es un poco de operaciones y asegurar procesos.

Me toca asegurar que se haga bien o dentro de los criterios; César esta encargado de
la capacitacion y el iria a capacitar, pero a la hora de disefar esa capacitacion o de
delimitar en que sentido o con que cobertura lo estoy coordinando yo junto con la
UMR, porque a ellos les toca hacer el mapeo de medios, que cobertura queremos
tener, cuanta gente y la seleccion de personal.

Es como concentrar toda la UMR, depende de recursos humanos porque recursos
humanos les tiene que dar formatos de reclutamiento de examen etc. Igual ventas, les
tienen que dar precios, argumentos de venta, etc.

Es un enlace interno, yo me comunico con todas fas subgerencias y soy comunicacion
con el resto de las empresas

Obviamente dentro de los parametros jerarquicos a que tengan lugar.

No puedo de repente irme con Sergio Ramirez, para eso estd mi jefe, pero si hay
algun tema que pueda ser tratado conmigo o con el asistente de Sergio Ramirez o con
la persona similar a mi en aquel ptso lo hago

No hay una figura entre el director y el subgerente es Unicamente para efecto
administrativo, nos llamamos asi. nos pagan asi pero en realidad la figura es
Gerencia

Otra de mis actividades es la coordinacion del Comité de Administracion de Catalogos, -

a la hora de que haces un nuevo programa o en tu programa sale un nuevo
comentarnista hay que darlo de alta en la base de datos.

Administracion de Catalogos no es nada mas la parte de medios sino la parte de los

vectores en donde se clasifica

Esos vectores tienen que estar admnistrados por alguien y esa persona era yo, pero
se hizo un comite en donde esa parte de vectores se administra entre todos los
subgerentes de medios y todos los subgerentes de Edicion, incluso los de Analiza y

cada viernes nos reuninios para ver que hay de nuevo para habilitar en rubros o que~

hay que quitar o cambiarle de nombre

Yo coordino ese comité. por ahora no tengo ningun personal a mi cargo porque nos '

acabamos de incorporar

Si cuento con un plan de trabajo. que incluye los objetivos, responsablhdades pero no L

esta terminado

Es lo que le comentaba, la colaboracion cercana con el resto de subgerentes para
asegurar el proceso de rengenieria al interior de cada area. Ese es un proyecto que' :

hay que darle informes o seguimientos semanales al director general
Sirven para que yo vaya viendo que pendientes hay en cada area y mandar alertas al
director S e
Tengo menos de dos semanas en el cargo.

Lunes. miércoles y viernes, Carlos y ios subgerentes tienen reuniones.’
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ENTRE VI;STA CON LA SUBGERENTE DE MEDIOS IMPRESOS:

Yo me hago cargo de Agencias, Revistas, Sintesis y Prensa; mi parte es hacer que
todo funcione bien y disefiar proyectos para arreglar lo que no esta funcionando bien,
para optimizar la forma en que trabajamos.

e Ya sabes que arrastramos con muchas deficiencias, eso una parte y otra parte la
administracién como incidencias, para lo que me apoyo con César Tapia, que él es
quien se dedica a eso.

s Es implementar los métodos de trabajo y disefio de proyectos bajo un cronograma,
cuanto me voy a llevar, como lo voy a desarrollar, en qué tiempo voy a evaluar esos
proyectos y si los echamos a andar o no.

« No tengo un manual de lo que yo tengo gue hacer, tengo el manual que se tiene de
procedimientos para cada area y tengo que vigilar que se lleve a cabo.

« Sitengo documentados los procesos que voy a desarrollar, sobre todo a partir de que
llegd Carlos de! Valle, director de Medios.

» Tenemos un proyecto que se llama Células Mixtas, tiene un periodo, estd
candelarizado por célutas, se tiene la fecha de cuando se va a desarrollar, cuanto le
vamos a dar a la evaluacién, asi como al proyecto de Sintesis, que se tratara de
escaneo de periodicos. S

« De aqui a diciembre tenemos el proyecto de digitalizacion el area.

« ElI'manual se complementa con la cobertura, los criterios de cobertura, de captura

= Cuento con el organigrama de cuantas personas estan trabajando cada area y tengo
las vacantes que hay etc.




ENTREVISTA CON LA ENCARGADA DE RECLUTAMIENTO:

A partir de que existe una requisicion del personal, se inicia el proceso de
reclutamiento.

La empresa es conocida en el medio y la gente acude a esta a entregar su curnculum
Otra forma de reclutar es a través de un anuncio en el periédico.

Posteriormente se junta a la gente para aplicarle una evaluacioén, mas o menos dlez
personas por examen.

Se les da una platica de lo que es Intélite, caracteristicas basicas de lo que haran en
el trabajo, cuales son los horarios y los honorarios.

Se les hace un examen de conocimiento general, de conocimientos generales, de
ortografia, redaccion, periodismo y examenes psicometricos.

Las personas que aprueben se les hace una entrevista profunda, luego pasan a las
practicas. La entrevista se realiza en relacién con el curriculum.

Posteriormente, el subgerente de Capacitacion les da la practica de tres dias.

Si pasan se van a taller que dura tres dias y el subgerente de Capacitacion les realiza
una entrevista final.

No existe ningun manual donde esté descrito el proceso de reclutamiento.

El indice de rotacion es muy bajo, el promedio son seis personas por mes.

La gente se va porque los horarios son muy dificiles, la mayoria de la gente trabaja en
la madrugada y se van por cansancio, mejores oportunidades de trabajo o cambio de
residencia.

No hay cursos de induccion, se estan formando para que existan en agosto de 2001.
No existe motivacion, se trata de hacer y se pretende informar a los colaboradores lo
que esta sucediendo, algo que no se habia hecho. :
Debido a que no se tiene un curso de induccion bien formado, la gente entra al area y
hay generalmente una buena aceptacion de los miembros que ya tienen tiempo hat:la
los nuevos

No hay dinamicas de integracion, esto se da solo por companerismo.

-
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ANEXO 3

CAPITULO4
COMUNICACION EN INTELITE




_— ENTREVISTA CON EL DIRECTOR DE INTELITE MED/OS

4COMO FUE SU LLEGADA A INTELITE MEDIOS Y COMO ENCONTRO ESTA 7
g EMPRESA? -

Z's . Yo.empecé en Intélite por una cuestién muy curiosa, yo empece como consultor de
Intélite para el area internacional. La primera invitacion que a mi me hace Rodolfo
Sandoval es para integrarme al area internacional como consultor.

« Yo ya habia trabajado anteriormente como consultor de empresas como Price Wather
House en el area intemacional.

» Cuando llego, lo primero que me doy cuenta es que hay un enorme desorden en las
cosas, un desorden que tiene que ver fundamentalmente con las lineas de mando de
‘la empresa, con que las tareas de cada una de las areas es muy difusa; que de
repente hay dos areas que hacen lo mismo y terminan por no hacer ninguno.

« Yo le hago algunos comentarios a Rodolfo Sandoval y asi me voy invoiucrando en la
empresa.

e« Cuando me hago cargo de la Direccion de Medios, lo primero que me encuentro es
que estaba en fo cierto, que ésta empresa crecio de manera muy desordenada y
empezd como un proyecto de unos cuantos y fue creciendo de manera explosiva, pero
en ese crecimiento explosivo del area no se definen cosas importantes para la solidez
de la empresa.

« Como por ejemplo, que las areas tenian una forma muy complicada o a veces
inexistente de reportar su trabajo.

e Se trabajo mucho en crear una estructura horizantal en la cual los niveles jerarquicos
fueran cada vez menos acentuados y se fueran borrando y que hubiera una forma
mas horizontal de trabajo

« Esto, al principio, me parece lo correcto pero ti no puedes llegar a tener una empresa
con una organizacion horizontal cuando haz tenido una vertical muy clara y muy solida
y esta empresa no lo tenia

e Por ejemplo, la gente de moniloreo hacia monitoreo, hacia servicio express,
estenografica y si era necesario fe entraba.

» Habia un problema muy grave que hoy hemos erradicado casi en totalidad, si no te
diria que en su totalidad: los bomberazos

+ Hoy, en intélite Medios, ya no hay bomberazos

« Los bomberazos se debian a una falta de organmizaciéon brutal, a que, como no se
sabia exactamente quién tenia que hacer que cosa, y como los perfiles de puesto eran
también muy dispares y como las cargas de trabajo también eran muy dispares,
cuando la empresa tenia un requerimento extraordinario, no tenia una fuera de
reaccionar ordenada

= El desorden en su forma tradicional hacia que todo mundo se concentrara en una
labor, sacaban ese problema pero habian desatendido su trabajo cotidiano.

* Luego habia todo mundo que atender io que se habia desatendido y por otro lado se
creaba una emergencia.

« No habia un perfil de puestos, no habia una linea de comunicacion estable, no habia
una lineas jerarquicas estables y. en términos coloquiales, lodo mundo era general y
no habia tropa. Todo mundo giraba drdenes pero no habia quien las hiciera.

* Todo el mundo las hacia de manera muy desorganizada.




¢A QUE SE DEBE QUE YA NO EXISTAN BOMBERAZOS?, ¢HA CAMBIADO DESDE ...

“SU LLEGADA?, ¢ SOLAMENTE EN MEDIOS HUBO ESTE CAMBIO DE ELIMINAR LAS

CONTINGENCIAS?

Yo creo que hoy, es una cuestion exclusiva de Medios que por desgracia, en otras
areas, natural o no tan naturalmente sigue habiendo estos bomberazos.

No podemos pensar en una empresa moderna cuando hay una emergencia de un
requerimiento y se desquicia el proceso productivo.

Una empresa como esta, con su infraestructura, con sus recursos humanos, debe
estar capacitada para responder a exigencia extraordinarias de manera organizada.
Yo tengo que asegurarme que el personal de Medios se vaya a sus horas e ingrese a
sus horas, que tu puedas programar tu vida y que la empresa no sea un estorbo en tu
vida sino un apoyo en el desarrollo personal de cada.

No estaba sucediendo porque, a veces no sabjamos si saliamos a la una de la
manana, a las tres de la mafana o nos podiamos ir a las siete de la tarde. No
sabiamos si podiamos ir a comer un dia.

La gente no podia hacer planes, la gente no podia hablar con una amiga, con un
amigo, y decirle:" hoy comemos”, porque no hay horas de comida.

Nadie sabia a qué horas salia a comer y si tenia la suerte de salir a comer.

En Medios, lo primero que hicimos fue ordenar las cosas, habia que cambiar algunas
cosas y habia que cambiarias de fondo para que funcionara la estructura. Ese
cambiarlas significaba delimitar muy bien las tareas.

Lo primero que sucedid cuando yo llegué al area de Medios, fue el encontrarme con
cinco gerencias, de las cuales sélo necesitaba a tres, las otras dos no las necesitaba.
Por el contrario, tenia que crear un area que fuera como la de Funcionamiento, la que
aceitara a todas las demas, la de Operaciones

Terminamos por reducir la estructura, pnmero redujimos la estructura a una estructura
minima con lo minimo que necesitabamos para funcionar

Creamos nuevos proyectos de trabajo. los cuales deben estar completos para
diciembre, lo que teniamos que hacer es sistematizar los procesos, automatizar
muchos de ellos e inyectarle una nueva tecnologia

Por tecnologia no solo nos referimos a las maquinas. sino también a la tecnologia
aplicada al trabajo. Lo que hoy estamos planteando son nuevas formas de trabajo.

El area de Medios se ha dedicado. desde marzo hasta la fecha, a disedar nuevos
procesos de trabajo. en el cual. podamos delimitar claramente qué tiene que hacer
cada quien en su labor. de donde a dénde comprende su responsabilidad.

YO HE OBSERVADO DURANTE MIi INVESTIGACION QUE LA VISION ES
CONTRIBUIR AL. DESARROLLO PERSONAL Y ES LO QUE PRECISAMENTE NO SE
HACE CON LOS EMPLEADOS. ¢ PORQUE INVERTIRLE A OTROS PROYECTOS Y NO
INVERTIRLE AL PERSONAL?.

Tocas un punto muy importante del desarrollo de esta empresa, esta empresa inicio
mal, inicié con un enorme proyecto, con una gran idea pero en la parte de sus
recursos humanos o desarrollé muy mal No hubo una planeacion de recursos
humanos.

Lo que creamos fueron fuentes de tensién en lugar de fuentes de realizacion.

Los sueldos en el area de Medios son por mucho sueldos muy chiquitos, no son
sueldos que puedan realizar a un padre de familia ni a su familia. El primer error esta




cuando se contrata para monitorista a una persona que es padre de familia y tiene 'a
dos hijos, por lo que yo le voy a ofrecer son cuatro mil pesos.

Quiza en el momento me los acepte porque el mercado laboral esta muy dificil pero lo
que realmente estoy haciendo es crear una enorme tensién. No es el trabajo
adecuado para alguien que tiene que mantener una familia porque con cuatro mil
pesos evidentemente no las puedes mantener ni darle un nivel de vida que aspiras
para ella.

El problema de Intélite comenzé en sus recursos humanos, cuando no hubo una
adecuada seleccion de personal.

En lugar de que este trabajo que yo te ofrezco de cuatro mil pesos sea una fuente de
realizacion, se vuelve una fuente de tension porque entonces lo primero que necesitas
es que suba el sueldo, que te retabule, que te renivele y yo no puedo hacerlo.

l.a empresa no tiene capacidad para retabular y renivelar a todo su personal.

Lo que tenemos que hacer y que se ha trabajado profundamente en ello es adecuar el
perfil profesional de quien trabaja en Intélite.

Sucede que si estos cuatro mil pesos se los ofrezco a un estudiante que es hijo de
familia y que estos cuatro mil pesos sean un complemento en su vida, lo que tengo es
una persona motivada y realizada porque para é! estos cuatro mil pesos tienen un
significado y que pueden ser muy buenos. Lo que tengo es un medio de realizacion.

Lo primero que hicimos al entrar a Medios fue redefinir el perfil laboral, no teniamos el
perfil labora!l adecuado.

42% del personal de Medios ha cambiado desde que iniciamos este nuevo proyecto
de Medios, o lo hemos sustituido o lo hemos reubicado.

Esto tenemos que hacerlo con ciento por ciento del personal de aqui a diciembre, no
todo el mundo esta en el lugar donde debe estar y no para todos este es su trabajo.

A veces es un trabajo muy dificil, hemos tenido que dar de baja a esta empresa a 36
personas.

Otro problema que encontramos aqui son lo que llamamos los nichos ecoldgicos, lo
que sucedia es que la empresa estaba chantajeada por un grupo de personas, en el
cual, si yo era el encargado de hacer el clipping para determinada empresa, los
criterios de ese clipping los tenia yo y el mensaje que le mande a la empresa es que
sin mi no puedes y la empresa se lo creyo.

Esta es una empresa que debe ser institucional con procedimientos institucionales.

La Direccién de Medios no necesita que esté su director para que funcione, no
necesita que esten sus coordinadores ni sus subgerentes porque entonces somos una
empresa dependientes.

El dia que esta direccién no funcione si yo no estoy sentado aqui, lo que estoy
haciendo es chantajear la empresa y no se vale

Mi trabajo es bueno en el sentido de que yo puedo irme a mi casa y todo sigue
funcionando

Si no logro que esta empresa sea un nido para la realizacién personal de la gente, no
va a funcionar, si no permito y no hago un ambiente laboral que le permite a los
empleados realizar sus actividades extralaborales o de vida, lo que voy a hacer es que
venga de malos. (ejemplo de Claudia)

No podemos depender ni de un analista, ni de un coordinador, ni de un gerente de un
director, ni de un director generai.

Lo primero que hicimos fue crear procesos de trabajo que nos permitieran acabar con
esos nichos ecolégicos de poder. No hay nadie para esta empresa que sea
fundamental, nadie.
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Ni de Rodolfo Sandoval, ni nadle que este en la mas humilde de las labores de esta -
" ‘empresa.

¢QUE TANTO APOYO YA RECIBIDO DE DIRECCION GENERAL?, PORQUE YO VEO
QUE EN MEDIOS ES LA UNICA EMPRESA EN DONDE SE TRATA DE CAMBIAR LAS
COSAS, SE INFORMA A LA GENTE Y SE LE TOMA UN POCO MAS EN CUENTA.

A

No ha sido facil, nos falta todavia mucha comunicacion con el personal, tenemos
un problema, hoy el personal desconfia naturalmente de las autoridades de la
empresa, antes habia sido defraudados durante mucho tiempo, se les han prometido
cosas que no se han cumplido, les han ofrecido expectativas a las que no hemos
llegado, en gran medida porque no son el personal que tiene que estar alla afuera.

Se crean falsas expectativas y es un problema de comunicacion.

Es un problema de comunicacion, pero es un problema fundamentalmente de
expectativas, tenemos que contratar a las personas con las expectativas adecuadas.

QUE SE REFIERE CON EXPECTATIVAS ADECUADAS?

Aqui hay que entender bien la empresa, primero, hay un cuello de botella brutal,
natural si yo tengo a 30 personas en radio, hay una coordinadora de radio, cuando yo
mueva esa coordinadora de radio, 30 personas van a querer ser coordinadoras de
radio, uno va a ser, los demas no.

Hay también que entender las cosas, cuando habiamos de expectativas yo incluso te
diria que los analistas tiene que ser muy realistas.

La primera pregunta que cada uno de nosotros nos debemos hacer en esta empresa -
es ¢ hasta donde voy a trabajar en esta emoresa”?.

Yo, Carlos del Valle, no se esta planteando trabajar toda su vida para Intélite, esto
tiene que ser una etapa.

Las etapas son mas cortas o mas largas dependiendo el nivel en el que estas.

Para el director general, la etapa debe ser mucho mas larga porque sus proyectos
son a mayor alcance

El tiene cosas a mayor plazo que tiene que cumplir. quiza su expectativa de trabajo
quiza sean diez anos. para un director de area quizas ocho afos y si asi vamos
bajando, un analista debe tener una expectativa de trabajo en esta empresa muy
corta.

Puede que sea un afo, o un afio y medio pero esto tiene que ser, para los niveles de
analista, un momento en su vida Quiza en o que termina su tesis, quiza en lo que
termina sus estudios, pero esto tiene que ser un trampolin para que se vaya a otro
lado.

No hay en la empresa, porque no puede ofrecer de manera real, una expectativa de
crecimiento para todo mundo

Por ejemplo, McDonalds contrata estudiantes para que trabajen en sus restaurantes y
a nadie le promete una carrera, quiza algunos lleguen a estar en el corporativo de
McDonalds en EU, para todos los demas debe ser un trabajo de paso temporal, de un
afo o de dos afos y iuego tiene que dar un salto en su carrera profesional.

Lo que yo tengo que hacer, esa es mi responsabilidad con mi personal, es que se
vaya planteando esta posibilidad.
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» No son tan falsas las expectativas de la mision, contribuir al desarrollo del personal no ™
quiere decir que te voy a hacer director de esta empresa. ;

« El perfil del personal, en su gran mayoria, son estudiantes de comunicacion y
periodismo y suponge que si alguien que estudié una carrera de comunicacion y
periodismo es porque quiere ejercer la comunicacion y periodismo.

o Trabajar en Intélite puede ser una parte interesante de esto, puede darte un
background importante y conocimiento de base importante.

e De aqui a los dos afios, tienes que plantearte que ya aprendiste, que ya tiene
experiencia y tienes que buscar a donde quieres irte, al Reforma, La Jornada, Televisa
o InteliTv.

« No esta pensado el plan profesional de esta empresa para que nuestros analistas,
nuestros editores hagan una carrera en Intélite, no porque la empresa no io permite,
porgque a lo que te estoy invitando es un trabajo, primero muy enriquecedor, pero
después muy monétono. :

« Lo que tengo que hacer es generar el ambiente propicio para que digas: ya cumpli mi .
ciclo y a volar :

« No es facil porque el mercado laboral es muy dificil, pero tampoco pueden aferrarse a
Intélite porque se crean lugares de tension en lugar de lugares de realizacion.

£ COMO MEJORARIA EL. PROCESO DE COMUNICACION EN EL. CORPORATIVO?

» El primer proceso de comunicacion de comunicacion que tenemos que mejorar
empieza por |la entrada misma a la empresa. Anteriormente se venia contratando con
estas falsas expectativas.

e Una relacion laboral es como una relacion humana en cualquier sentido, si de entrada
yo te enamoro con dos caminos tengo dos caminos, o tronamos o te sigo mintiendo.
Como no quiero tronar, tengo que seguirte mintiendo.

« El primer punto que necesitamos en Intélite para mejorar los niveles de comunicacion
es que ia gente esté trabajando en el lugar y con las funciones adecuadas.

= Yo no puedo mejorar el trabajo de alguien quien se siente que ie estoy mintiendo.

« Loque le digano me lo va a creer, lo que le plante sale sobrando.

« Lo pnimero que necesitamos hacer para mejorar las lineas de comunicacion en esta
empresa es mejorar la percepcion que hay de la autoridad hacia el empleado y el
empieado hacia la autoridad. Es una relacion que nacio viciada y tenemos que irla
cambiando

« En este afan de tener las lineas de mando muy definidas, que esas mismas lineas
sean las de comunicacion

« Tambien hay un problema muy grave y es que el director le gira instrucciones a un
analista y eso aparentemente esta muy bien pero es malo porque entonces el
coordinador no se entera y no se entera el gerente.

e Entonces el director va con el gerente y dice ¢ qué paso con eso?, ¢con lo que le pedi
a fulano?. no tenia ni idea, no esta bien una estructuracion jerarquica adecuada a la
empresa. Y eso sucede entre direcciones.

e Lo pnmero que hemos hecho también es redefinir las lineas de comunicacidon a
niveles directivos en esta empresa.

« Tenemos que empezar por arriba, a quién le puede hablar Rodolfo Sandoval y a
quien no le puede hablar




Rodolfo Sandoval estd muy acostumbrado a tomar el teléfono y hablar a la gente de
television y decirle: grébame tal programa. Eso se acabd, yo tomo el teléfono y le digo:
disclilpame Rodolfo, ti no puedes hablarle a mi gente para pedir nada

No me importa si eres el duerio, el que firma los cheques, si necesitas algo me tienes
que hablar a mi, si no estoy yo estd mi gerente de Medios Electrénicos, si no
disctlpame hasta ahi liegaste, si no te amolaste, no puedes hacer nada, tenemos un
principio fundamental que queremos cumplir.

£l jefe de mi jefe no es mi jefe, el que es jefe de mi jefe no es mi jefe, mi jefe es uno, la
lineas de comunicacion la debo recibir de uno.

Yo le he girado instrucciones a mis gerentes de que no pueden recibir instrucciones
del director general de esta empresa, quien recibe instrucciones del director general
de esta empresa soy yo, nada mas.

En un caso excepcional, en el que yo no estuviera en la empresa, en el que estuviera
inlocalizable o que me fui de vacaciones, como una excepciéon, un gerente puede
recibir instrucciones del director general de la empresa, siempre y cuando se me
comunique inmediatamente.

¢ESTA DE ACUERDO QUE UN MEJOR PROCESO DE COMUNICACION TRAERA UN
MEJOR PROCESO DE PRODUCCION?

Sin lugar a duda, perque va a eliminar tensiones, si ti tienes dos jefes tienes dos
problermnas y tienes que solucionar dos cosas, te van a pedir dos cosas distintas o con
exigencias distintas y no vas a trabajar tranquilamente.

Yo no le giro instrucciones a un coordinador, asi como aplico este principio y le digo a
mis gerentes que no tomen una instruccién de director general, le he pedido a los
gerentes que le digan a los coordinadores que yo no puedo girarles una instruccion,
que para eso estan los gerentes, de otra manera, esto es un caos.

Solo en la medida en que cada quien sienta que esta en el lugar adecuado y haciendo
la labor adecuada podemos tener una adecuada comunicacion, si no, todo lo demds
es una falacia, todo lo demas es mentira

No vamos a solucionar los problemas de comunicacion interna poniendo pizarrones
para anuncios

No vamos a solucionar los problemas de comunicacion interna mandando mails ni
felicitando a la gente en su cumpleanos, eso no sirve de nada.

El problema de la comunicacion institucional es un problema serio, es un problema
que tiene que solucionar fundamentalmente tres cosas: ¢qué hago en la empresa?,
para quién to hago y qué es lo que debo hacer.

Si no tenemos solucionado estos tres aspectos, no funciona la empresa.

¢QUE PASA CON EL TEMA DE LA MOTIVACION, DEJANDO A UN LADO LA.:T-.

CUESTION SALARIAL?

Todo es un tema importante, porque al final, la motivacion parte del mlsmo
de origen que tenemos. :
No podemos jugar, este es un tema que hemos tratado mucho con !os gerentes -
motivar, esto es una falacia ; L
Jcuantas veces puedo yo motivarte?, (de qué maneras puedo yo motwarte?,»f si tu
trabajo en si mismo no es una motivacion, partimos del mismo hecho, si tu eres, mal -
seleccionado desde recursos humanos. .




Si yo al sentarme aqui no estoy motivado porque no me gusta el trabajo que hacemos,
no me sirve.

Todo tiene que ver con una adecuada seleccion del personal, la pieza clave y
fundamental de este proyecto que se llama Intélite es su seleccion de personal.

El problema en el que se metio Intélite es que no tuvo una adecuada seleccion de
personal, tuvo una politica de relaciones humanas y no tuvo de recursos humanos
adecuado,

Contratabamos a la persona poco adecuada y para rectificar lo que haciamos es que
la presionabamos. Es una bomba que tiene por tronar.

Hoy, lo que hemos hecho son procesos para reclutamiento de personal muy estrictos.
El que queda seleccionado para trabajar en Medios tiene que estar aqui porque
quieres.

El querer tiene que ver con que la cuestion salarial esté en segundo término.
Tenemos que hacer una empresa lo suficientemente creativa que alguien diga: esta
bien, tres mil pesos estan bien, yo quiero trabajar en Intélite.

No quiero alguien que diga quiero un buen sueldo en Intélite y voy a empezar desde
abajo para subir.

Esas historias de éxito de Rockefeller ya no existen, pero no es esta la empresa
adecuada porque la estructura es muy piramidal, la base de esta empresa es muy
ancha y los niveles directivos son muy pocos, lo que estamos creando es
frustracion.

Si yo te contrato y te digo: en cinco afios tu puedes ser directora de la empresa, no es
cierto, te estoy mintiendo.

Quizas si, como un caso excepcional de talento personal y compromiso personal,
pero no como una politica institucional de la empresa.

Lo que tengo que decirte es: te voy a contratar por dos afos, a los dos afos ya no vas
a eslar en esta empresa.

Hoy, la gente que estamos contratando le estamos poniendo fecha de renuncia,
entonces yo te contrato, te digo las condiciones laborales y a lo que puedes aspirar,
en caso de un analista, hasta analista A. Les decimos: “tu contrato es por dos aiios y
no lo voy a renovar a mas de que pueda ponerte de coordinador, si no hay fa plaza, no
puedes seguir trabajando en Intélite para que planees tu vida a raiz de esto.”

Trabaja duro, aprende mucho. ganas 10 que te estoy diciendo que vas a ganar pero a
los dos anos te vas air

Esto lo estamos haciendo a todos los niveles, a los gerentes les he puesto una fecha.
La empresa necesita sangre nueva con ideas nuevas, entonces, tu vas planeando tu
vida

Haz tan bien las cosas aqui que a los dos anos te permita ir a otra empresa 'y decir
trabaje en Intéiite y lo hice bien

No es sano para nadie pensar que yo pueda pasar diez anos aqui .

Si a mi me dices, no pues tu te vas a jubilar de Intélite, lo que voy a hacer es -
agarrarmela con calma y decir pues tengo tiempo. ’ :
Necesitamos que la gente tenga la motivacion pero no es una motivacion que yo
pueda hacer, es una motivacion que tiene que tener la gente.

Mi unica forma de motivar hoy es generar con cada una de las personas nuevas que
hemos contratado un plan de vida distinto y ser muy claros con elios. =
Con las personas que estan ahorita tenemos que cambiar eso, va a haber una
renovacion importante de personal de Intélite. :
A veces la gente cree que es por capricho de uno o maldad.
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s A veces le hace uno mas bien a la gente aparténdola de su tl'aba]O que, st

= consefvandola.

* Muchas veces, lo que la gente necesita es saber que afuera puede consegunr trabajo y
esta capacitado y no aferrarse a un trabajo que es chiquito y que ya agoté todo.

» Esto es algo que tenemos que hacer, hoy es Medios y tenemos que ir jalando a las
demas horas.

* Hoy, medios tiene horarios para ir a comer y se acabo, a mi, el director general de
esta empresa, no me pueden llamar a la hora de mi comida a menos de que sea una
emergencia, si no es una emergencia estoy comiendo.

s Eso ha hecho que todas las demas areas, por o menos en niveles directivos digan
pues yo también salgo a comer a esta hora. No pongamos reuniones, ni citemos a
nadie a esas horas, estamos comiendo.

» Vamos a partir del principio de: respeta mis tiempos. ‘

s« Hoy, ya no hay bomberazos en nuestra drea porque hemos establecndo los.
mecanismos de tal manera que no hay bomberazos. :

{QUE PASA CON LOS CLIENTES?, ¢HA HABIDO MEJORA?, POR QUE YO SAB/AM
QUE SE IBAN LOS CLIENTES PRECISAMENTE PORQUE NO  SE: PUEDE
RESPONDER AL BOMBERAZO EFICAZMENTE Y SE DESCUIDAN ACTIVIDADES?. -

+ Déjame darte un dato, dentro de toda esta comunicacion intema, hemos tenido
también que cambiar nuestra comunicacion externa que es fundamental, ¢cémo nos
vendemos hacia el cliente y cdmo percibimos al cliente?

« Para empezar, hemos tenido que desterrar el principio de que ef cliente siempre tiene
la razon. Hemos tenido que desterrar el principio de que al cliente lo que pida y no.

* (Ejemplo del banco cerrado y tu traes diez mdp)

e porque si un banco al que le vas a llevar dinero a las cinco te cierra y se acabod y no le
importa que traigas miles de peso.

* Porque si los usuanos de! banco hemos aprendido a que cierra el banco a tal hora,
porqué los clientes de Intélite no pueden entender que esta es una empresa ordenada
que tiene tiempo de reaccion, que tiene tiempos de respuesta y tiene tiempos
laborales

e Aqui hemos terminado con la idea de que el cliente hablé a las 11 de la noche
pidiendo una estenografica, hemos aprendido a decirle al cliente: no sefor, las
estenograficas las atendemos de nueve de la maniana a tres de la tarde y se solicita
con por lo menos ocho horas de anticipacion.

* Este es un proceso de comunicacion global que tiene que ver con lo interno y con 0
externo y hemos 1do educando poco a poco a nuestros clientes a que esta es una
empresa ordenada como cualquier otra empresa.

« Tuno puedes llegar a un restaurante media hora antes de que cierre y pedir de comer.

* Porqué Intélite no pedia decir que no a los clientes, porque no teniamos una VlSIOﬂ )
clara como empresa

= Hoy. nuestro clientes lo han entendido, ciertamente se han ido muchos clientes que no -
lo entendieron

« Te puedo decir que la facturaciéon de esta empresa crece al 14% mensual, es una de
las empresas que mas crecimiento mensual tiene. Tenemos 14% mas de clientes -
cada mes, =

« Intélite Medios, quien fue el que primero se peleo con los chentes lo pnmero que dijo
es disculpame.
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Esto que primero fue una relacion tensa con la empresa, se ha convertido en una
relacion tersa, cuando ellos entienden que yo estoy hablando en serio, que cuando me
comprometo a que te lo tengo en una hora, te lo tengo en una hora.

Hemos estadarizado nuestros tiempos de respuesta y no jugamos con el cliente.
Cuando firmamos el contrato, a partir de marzo para aca, firmamos un anexo de
tiempos de entrega, incluso la empresa establece: si no te lo entrego en el tiempo que
prometi, te tengo que descontar de la facturacion mensual que me estas pagando.

Si me comprometo a que los tiempos de desfase de los medios son de tal, a eso me
comprometo.

He hecho una curva de como se van reduciendo los tiempos de captura y los hemos
reducido importantemente en radio y televisién, asi como los reduciremos en medios

impresos. .

« Digitalizar y escanear prensa

El proceso de comunicacion hacia fuera ha sido muy importante, no solo hemos

crecido 14%, Medios hoy factura 94% de Io que factura esta empresa. Sustentamos

en esta area 94% de lo que vende esta empresa.

Y lo hemos logrado con los mismos recursos, incluso con menos, porque hemos

reducido areas. lo hemos logrado con mejores procesos de trabajo.

e Hoy, me da mucho orgullo saber que el area de Medios esta sustentando
econdmicamente esta empresa, que si hoy estamos arrancando un proceso de
Intelitv, de tener una televisora, es porque Medios ha generado los ingresos
necesarios para que podamos haber comprado un canal de television que son muchos
millones

« Lo hacemos con menos personal pero con procesos mucho mas productivos.

Hemaos transparentado las lineas de mando y comunicacion y hemos movido dos o

tres cositas y ya damos resultados

Cuando terminemos este proceso en diciembre, podemos tener una empresa

fundamentalmente distinta a como la teniamos, con otra vision de las cosas.

Porqué no podemos tener un trabajo ordenado, me da la idea de que quisimos copiar

el modelo de gobterno. pero no habia nada pero que copiar ese modelo.

Queremos copiar un modelo de empresa moderna, en la cual le podamos hablar con

la verdad a quien trabaja aqui y decirle se sincera y plantéate este trabajo por un

determinado tiempo y luego consolida tus procesos para que puedas salir

(CUALES SON SUS EXPECTATIVAS EN INTELITE, HASTA DONDE QUIERE
LLEGAR CON INTELITE?

Intehte es para mt como debe ser para todo el que trabaja en Intélite, un trampolin
para otras cosas No se para cuales, Nno necesariamente tienen que ver con separarse
de la empresa

Hoy. lo que hago en lnéhte hene un periodo muy determinado y claro, tengo que
sistematizar y eficientar proceso, apoyar la creacion de Intélitv y cuando eso concluya
estaré listo para otra cosa Puede ser o no en Intélite

Lo importanle es que a cada uno las labores que hoy hacemos en Intélite le pongamos

un lapso
No me voy a jubilar con o que estoy haciendo ahonta en Intélite.
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ENTREVISTA CON EL. SyBGERENTE DE MED 10S ELEC]

¢A QUE SE DEBEEL RETRASO DE S/NTESIS EN LA ENTREGA DE SERVICIOS DE. -
INTELITE MEDIOS? :

Basicamente desde el mismo comportamiento, la estructura que lieve el medio, la cual
puede variar por varias circunstancias,  dependiendo de  la . coyuntura, también
contingencias y hasta ausencias de personal o por alguna falla técnica que se pueda
presentar y complicar la entrega de la sintesis de informacion. Basicamente eso serian los
retrasos: técnicos, del factor humano y cambios en la estructura.

LCREES QUE INFLUYA UN TANTO LA ACTITUD DE LOS ANALISTAS?

También pude influir un tanto. Puede ser tanto de actitud de parte de la empresa, como
del analista; eso depende del area y del momento que estén pasando. Creo que las dos
cosas las pueden enfrentar y eso puede provocar una tanto negativo o positiva.

+COMO HA CAMBIADO MEDIOS A RAIZ DE LA LLEGADA DE CARLOS DEL VALLE?

Indudablemente Carlos del Valle es un conocedor de los medios como tal, ha trabajado en
elios y tiene mucha experiencia, por lo menos en radio y television, aunque tiene
participaciones también en algunos espacios en prensa escrita y eso ha dado mucho la
pauta a hacer reestructurar un poco o a cambiar la reingenieria de los procesos, eso ha
ayudado muchisimo. Eso nos ha llevado a que se generen cambios a mediano plazo,
basicamente descentralizando los mismos procesos de una sola drea y provocando a su
vez areas nuevas para que se realicen como debe ser. La llegada de esta persona a la
direccion cambid, indudablemente, muchisimo, por su amplio conocimiento que tiene.

LVES ALGUN CAMBIO DIFERENTE, EN MEDIOS, QUE NO TIENEN LAS OTRAS
EMPRESAS DEL CORPORATIVO?

Pues si, basicamente organizacion, que fue lo que se comenzd a trabajar desde la llegada
de esta nueva administracion Desde ahi, se comenzoé a checar lo que era la
comunicacion con el mismo corporativo, comenzado desde la relacion con atencién a
clientes, ventas. con quien le abastecemaos de informaciéon como puede ser un Analiza.
Desde ahi, se comenzd a checar este rollo de la comunicacion porque se chocaba mucho
en ella, habia muchos malentendidos y a raiz de esa llegada se velo, primero, por la
comunicacion interna con el corporativo.

(CUAL ERA EL PROBLEMA DE LA COMUNICACION ANTERIOR, EXISTIA
COMUNICACION?

En teoria existia, pero siempre surgieron los malentendidos, nunca habia una
metodologia para algun tipo de requerimiento, sea cual sea, no existia una metodologia
tal cual. Entonces el proceso simplemente se centraba en contactos y en eso quedaba, no
se llevaba ningun control para hacerlo de alguna manera mas formal.
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: 4AHORA SI HAYLOS CANALES ADECUADOS?

Por o menos ya'se tvene un canal por donde se canalicen esos requenmlentos De’ hecho o
-~ 'se cred un drea que se llama Comunicacién Enlace, lo que es en medios, como tal y ésta
‘.es la que canahza y recibe todas las necesidades, tanto de atencnon a chentes o de otro

lado.

(,OUE TANTO HA BENEFICIADO AL SISTEMA PRODUCTIVO Y A LAS VENTAS DE
INTELITE MEDIOS, EN PARTICULAR, LA NUEVA FORMA DE COMUNICACION?

Esa parte de la materia la ignoro, pero la respuesta se ha tenido por parte de Medios. Ya
viendo esa parte de comunicacion por [o menos se tiene una respuesta, ya sea positiva o
negativa, pero se tiene. Eso ya no queda en Medios, ésta se canaliza a su vez y
seguramente la respuesta hacia fuera deber ser buena, porque se comenzé desde la

casa.

SALIENDO UN POCO DE MEDIOS, (CONSIDERAS QUE LA EMPRESA CENTRALIZA
MUCHO LA INFORMACION, ES DECIR QUE SE QUEDA MUCHO EN LOS CENTROS
DE PODER, EN LOS DIRECTIVOS, Y NO SE TRASMITE A LOS SUBORDINADQOS?

¢ Qué tipo de informacion?

LA BASICA, LA QUE SE NECESITA SABER EN CUANTO A LOS OBJETIVOS DE LA
EMPRESA

A |lo mejor un tanto se centraliza esa informacion y a o mejor ciertas jerarquias o hasta
cientas jerarquias se conoce de determinada informacion. Habrad alguna que la abre un
poco, pero no es, en mi modo de pensar, lo que deberia hacer. Como empresa o como
corporativo hacerle saber a tu planta laboral por lo menos tus objetivos o nuevos
proyectos para que estén enterados y sentirse parte de la misma empresa, que se sientan
incorporados como esencia de la misma.

(CONSIDERAS QUE SE CUMPLE LA MISION DE LA EMPRESA QUE ES
CONTRIBUIR AL EXITO EMPRESARIAL Y AL DESARROLLO PERSONAL DE LOS
EMPLEADOS?

Pues si, en ese sentido si, o hablando de una manera mas personal a mi si me ha dado
muchisimo, me ha desarrollado muchisimo profesionalmente. Evidentemente mi estancia
en la empresa me ha ayudado muchisimo; sin embargo, pese a todas las eventualidades,
circunstancias y todo a lo que nos hemos enfrentado, si te ayuda mucho a crecer
profesionalmente, muy independientemente de lo que pase o deje de pasar, te desarrollas
mucho y aprendes muchisimo y eso nadie te lo quita. Uno de los grandes aprendlzajes
que te deja Intélite: aprendes mucho aqui. . .

¢(PASA LO MISMO PARA LOS ANALISTAS?
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Pues yo como analista aprendi muchisimo, aprendi mucho la parte operativa porque de
ahi yo me desenvolvi y yo producia, pero el aprendizaje cultural te deja muchisimo. Es un
seguimiento que le das y por mas que quieras no lo puedes evitar y tienes que asimilar
todo lo que se esté generando. A mi modo de pensar, si te deja muchisimo en ese

sentido.

LCOMO TE SIENTES, LA MAYORIA DE LOS ANALISTAS LO CONSIDERAN, ANTE
UNA EMPRESA QUE NO HA CUMPLIDO LAS PROMESAS? O SI TUS

EXPECTATIVAS S/ SE HAN CUMPLIDO?

Te podria decir que se me han cumplido, pero tampoco no puedo decir que ya se me
cumplieron. He crecido junto con ella, me he desarrollado en ella, he crecido, he sufrido
todos los cambios que se han generado en la misma empresa.

Las expectativas??... quiza te creas muchas expectativas que a lo mejor en su momento
son mal canalizadas y que a lo mejor eso genera los malos entendidos, pero quiza las
expectativas pueden ser de alguna manera pobres aqui en [a empresa.

¢CUAL ES TU META EN LA EMPRESA HASTA DONDE QUIERES LLEGAR?

Quiero llegar a consolidarme como el mejor en mi nivel, por lo menos, seguir
ascendiendo, seguir consiguiendo mas, ser de lo mejor aqui, hacer nuevos proyectos,
reconocimientos y demas.... No hay como el mejor desarrollo que crear algo nuevo y lo
que venga pues bienvenido, siempre y cuando lo sepas canalizar y desarrollar al maximo.

L CONSIDERAS QUE TU PERSONAL TIENE LA INFORMACION SUFICIENTE PARA
DESARROLLAR SU TRABAJO DIARIAMENTE. ME REFIERO A NUEVOS VECTORES,

NUEVOS CLIENTES, ETC. ?

No esta mal informada, pero si falta de donde abastecerle mas informacion,
principalmente en el aspecto de clientes y no que los sepan todos sino que por lo menos
sepan a qué sectores nos estamos enfocando, quizd puede que sea evidente, pero de
cualquier forma no estaria por demas que se les refrescara de alguna manera el
conocimiento, de que por lo menos estamos dirigiéndonos a nuestros sectores, que la
mayoria de nuestros clientes cubren estos perfiles y si es posible saber clientes.

Sabemos, de antemano, que no solo a los clientes les abastecemos de express, pero el
conocer la gran mayoria de los clientes es complicado y no por lo que son, sino por el
mismo giro o por lo gue manejan, quiza su nombre no diria mucho, pero si valdria la pena
reforzar esa parte de informacion para los analistas que son la pieza fundamental, pues
son los que producen y sin ellos no se puede hacer absolutamente nada, pues si no hay
informacion no hay de donde abastecernos y por lo tanto no se vende y por lo tanto hay

nos quedamos

¢ TOMANDO EN CUENTA QUE PARA TI EL. PERSONAL ES L.O MAS IMPORTANTE,
POR QUE CONSIDERAS QUE LA EMPRESA PREFIERE INVERTIR EN OTROS
PROYECTOS QUE INVERTIR EN SU PROPIO PERSONAL. ?

Pues .. es un tanto dificil, cada cabeza es un mundo, pero quiza la ambicion también es
un factor muy imporiante. La empresa ha crecido de muchas ambiciones 'y -esas
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ambiciones se estan viendo reflejadas aqui. Se comenzo con un personal minimo, apenas
a para salir y ahora ya casi se esta llegado a 400 personas. Eso habla de la ambicion de
la empresa que quiza si ha descuidado algunas areas, quienes son las que la han
sostenido. L.e apuestan a otras areas de reciente creacion el todo por el todo. Yo creo que
agui ha jugado un papel muy importante la ambicion, la ambicion de proyectos, de
conocimiento, de vender, de producir y la ambicién de abarcar muchos sectores.

LA AMBICION PUEDE SER VISTA DE DOS FORMAS: AMBICION A TENER EL
PODER Y EL. TENER LA CAPACIDAD DE TRASCENDER...

La ambicion de trascender basicamente es la ambicion de ser la mejor empresa, como io-
marca su manera de venderla. Tecnologia, factor humano, en fin, todo lo.que implica. Yo
creo que seria ambiciosa por eso, no tanto de poder, sino de ambmuon por desarrollarse

por crecer, por ser la mejor en este caso.

(CREES QUE INTELITE REALMENTE ES LO QUE VENDE, LO QUE OFRECE ?

Yo creo que si, sino no estaria vendiendo. Lo que si es que le falta un poCo‘puIir algunos
detalles que han sido muy importantes y que han determinado_el:camino de Intélite.
Indudabiemente si refleja lo que es y enfrenta muchos problemas pero es una empresa
joven, la cual todavia esta aprendiendo muchisimo. e .

ZCUENTAS CON EL APOYO TOTAL PARA LLEVAR A CABO TUS PROYECTOS ?

Totalmente, con la nueva direccion de Medios, totalmente se tiene el respaldo...

¢EN TODOS LOS ASPECTOS ?, COMO EL ECONOMICO

Pues si, porque en la direccion es en donde se determina esa parte. Ellos dan luz verde,
si dan luz verde es porque esta la parte econdomica y la parte del visto bueno para que
todas las areas se desarrollen. Yo tengo la experiencia de que si sea posible. Claro, con
todos los elementos sustantivos para poder envolver y vender el producto como tal.

FINALMENTE, SI TUVIERAS EL PODER DE HACERLO, ¢DE QUE FORMA
MOTIVARIAS A TU PERSONAL.?

Vaya. . basicamente comenzando desde lo mas basico, haciéndolo parte de la misma
empresa, a [0 mejor no lo puedes incentivar de otra manera, pero si haciéndolo parte de
la misma empresa, involucrarlo, hacerlo sentir que es importante y que es una pieza clave
para ella. Indudablemente, yo creo que el involucramiento del analista es muy importante
para la produccion, muy independientemente de |a parte capital y demas, yo creo que el
involucramiento y hacerlo saber que es parte de la misma empresa es una pieza
fundamental. Hacerlos paricipes de todos los grandes proyectos en los que esta
involucrada y que ha ambicionado la misma empresa.

¢ CREES QUE SE HAGA ESO, SE TOME EN CUENTA AL PERSONAL. ?
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AT A ST e ARSI B e S e A e

Esa’ seria la parte fundamental, a lo mejor no lo han involucrado, no le han hecho saber
de su empresa se esta desarrollando para que a su vez se sienta orgullosa de la misma. ™
A lo mejor no produciria algo importante como para proyectar ese nuevo contexto con el
que queda la empresa. Indudablemente, el hacerte participe de los nuevos proyectos por
lo menos te sientes orgulloso.

30




o ENTREV/STA co~ LA COORDINADORA DE. TELEVISION

¢CUALES SON LAS PRINCIPALES 'CAUSAS' DELvRETRASO DE SINTESIS DE LA
INFORMACION Y, EN GENERAL, EN Tooos LOS - SERVICIOS DE INT[:‘LITE

MEDIOS ?

1.1 Los principales problemas a los que se enfrentan los analistas de Intélite medios se
pueden dividir en dos: humano y técnico.

1.2 Humanos:
a) La impuntualidad de los analistas: esto conlleva a que la informacion entre tarde al

sistema de captura.

b) A la falta de concentracion en el trabajo. Este punto tiene varias vertientes: la faita de
interés, de motivacion y al tedio cotidiano del trabajo de monitoreo, que si bien
mantiene informado y actualizado en los ambitos politico, econdmico, social y
culturales nacionales e internacionales, no ofrece un crecimiento vertical del analista.

c) Poco personal y preparacion deficiente por parte del personal de Soporte Técnico y
de Sistemas, quienes se encargan de que los equipos de computo sean funcionales,
ya que frecuentemente hay problemas con el servidor y con la red, hecho que retarda
el trabajo y provoca desfases en la [abor de los monitores.

1.3 Técnicos:

a) Los equipos de computo utilizados por los analistas son viejos.

b) No se cuenta equipo de respaldo necesario (no breaks) en caso de eventualidades;
cortes en el suministro eléctrico; hecho que hace peder tiempo valioso a. los
analistas.

c) La falta de equipo que sustituya a aquellos que necesitan mantenimiento o a los que
sufrieron algun desperfecto.

d) Los espacios de trabajo no son los adecuados para que los monitores realicen en'
condiciones optimas su labor (falta de aire acondicionado, ventilaciones, mesas o’
escritorios adecuados) .

e) No se cuentan con los aparatos receptores de sefales necesarios, lo que provoca',
que las sefales no sean éptimas.

¢COMO HA CAMBIADO INTELITE MEDIOS A RAIZ DE LA LLEGADA DE CARLOS
DEL VALLE?

Intélite se ha caractenzado desde mi ingreso, hace casi tres afos, en realizar
reestructuraciones de acuerdo a las perspectivas de quien esté el frente de la gerencia o
direccion de Medios. Con el ingreso de Carlos del Valle se levdé a cabo una nueva
reestructuracion, en la cual se han avocado mas hacia la parte técnica de los procesos,
sin dar la importancia que tienen los recursos humanos. Lo importante es que salga el
trabajo sin tomar en cuenta lo que piensan, sienten o pueden aportar los analistas. Cabe
destacar, que en este periodo se han abierto plazas con mejores sueldos para aquellas
personas que estudian o son egresadas de universidades privadas, tengan o no la
experiencia para realizar labores gerenciales, administrativas, operativas y de edicion.
Con esto no quiero decir que no tienen la capacidad de realizar fa labor para la que fueron
contratadas; sin embargo, entre el personal se ha percibe un ambiente de insatisfaccion
por dichas decisiones, ya que no han sido tomadas en cuenta.




La empresa al no mirar hacia adentro provoca indolencia y apatia en el personal, ya que
hay muchos analistas que cuentan son la sensibilidad periodistica y comunicativa para
crecer y desarrollarse dentro de la gerencia de medios o en cualquier otra area, como la
de edicién, y poco a poco se van desilusionando de la empresa en la que creyeron.

4CO_MO ERA EL PROCESO DE COMUNICACION ENTRE LOS MIEMBROS DE
INTELITE?, ¢ HA CAMBIADO EN ALGO?.

Intelite es una empresa de analisis de medios, de comunicaciéon y lo que impera una es
incomunicacién entre los distintos niveles de la compafia. Hubo un tiempo en el que se
padecio de correitis, es decir, todo o que se tenia que comunicar de manera directa se
hacia a través de e-mail, o que conllevé a un similar del juego “teléfono descompuesto”.
La comunicacion entre los miembros si ha cambiado; antes era un poco mas accesible
platicar y comunicarse con tus jefes inmediatos y mediatos; ahora, ni si quiera conocen
quién es él que esta al frente de la gerencia. Se hacen juntas entre los subgerentes, no
hay una comunicacion hacia los coordinadores y hacia los analistas sobre las decisiones y
proyectos que se tienen para las diferentes areas. Lo que se llega a saber es por obra y
gracia del nuestro seior dios el RUMOR, aquel secreto a voces que comparte no solo con
las paredes que escucharon, sino con aquellos que depositaron en la confianza de alguna
persona lo dicho y escuchado en dichas reuniones, y ésta a su vez se lo platica a quien
mas confianza le tenga.

No hay una comunicacion eficaz entre las diferentes areas, lo que en ocasiones provoca
malos entendidos.

LCONSIDERAS QUE LA EMPRESA TE HA TRANSMITIDO LOS OBJETIVOS, MISION
Y VISION EMPRESARIAL? ((SABES QUE HACER, COMO HACERLO, PARA QUE Y
EN QUE MEDIDA CONTRIBUYE TU TRABAJO A LAS METAS DE LA EMPRESA?).

L.a empresa no contaba, hasta la llegada de Sergio Ramirez, con objetivos, ni politicas ni
mucho menos con visiones empresariales, al menos, no entre los obreros del desafuero
que son los analistas, tanto de medios electronicos como impresos, quienes son la base
del proceso, los proveedores de la materia prima para los editores y demas personal,
quienes elaboran los productos que llegan al cliente.

A ellos se les dice qué hacer, como hacer y en qué tiempo; se les promete y no se les
cumple; no se les dan expectativas de crecimiento profesional lo que repercute en una
cotidianidad y tedio en el que se pierden Por ello, después de un tiempo, en el cual se
pierde la emocion por el nuevo trabajo y conocimientos que se adquieren, comienza un
proceso de desenamoramiento de la empresa, quien no los motiva ni con hechos ni con
sueldos

Los analistas saben lo que !a empresa necesita. su trabajo bien hecho; ¢pero, a caso, la
empresa sabe qué es lo que necesita su planta laboral? Esta es una pregunta que se
hace entre la base trabajadora, o como diria la Santa Evita: entre los descamisados.

¢(SIENTES QUE LA EMPRESA TOMA EN CUENTA TU OPINION O NECESIDADES?

Intélite es una empresa unica en cuanto a concepto, tiene las bases para desarrollarse,
crecer y ser exitosa en un mercado en el que cada dia se necesita estar mejor informado;
sin embargo, se ahogan los proyectos con viabilidad y funcionalidad para dar paso a
aquellos que tiene un mayor “despliegue tecnologico” o de un supuesto “mayor alcance
del mercado”. Con esto, se descuida personas valiosas quienes estan avidas en contribuir
y ser lomadas en cuenta para el crecimiento profesional y empresarial Podria decirse que




en muchas ocasiones Intelite es vista como la empresa que persigue- el ‘glamour, sin
realmente haber construido un abolengo y un posicionamiento en el mercado que le
permita entrar y desarrollarse en los proyectos de vanguardia. !

¢COMO HA INFLUIDO EL TIPO DE COMUNICACION QUE EXISTE.EN INTELITE EN
EL PROCESO DE PRODUCCION?, ES DECIR, ¢CONSIDERAS QUE UNA:MEJOR
COMUNICACION CON TUS SUPERIORES Y ANALISTAS A TU CARGO HARfA MAS
PRODUCTIVO A MEDIOS? B

Definitivamente, una adecuada comunlcaClon ‘en “todos’; los : nivele e la empresa
contribuiran a que los procesos -labores se’ optlmlcen, ya quemientras- mas estén
comunicadas las partes, se evitaran malos entendidos, érdenes incorrectas, entre otros.

(CUENTAS CON LA INFORMACION NECESARIA PARA REALIZA'R'TU TRABAJO
DIARIO? (ME REFIERO A LA INFORMACION DE CLIENTES NUEVOS, NUEVOS
RUBROS DE CAPTURA, ETC)

Hay desconacimiento de quienes son todos los clientes de la empresa, salvo a los que se
consideren los mas importantes como Telmex, Grupo Carso, lusa, IEDF, SSA, Cofetel;
incluso hay un desconocimiento de ello en los subgerentes y coordinadores de area. Ello
provoca que en ocasiones halla quejas por parte del contratante del servicio.

En lo que respecta a los rubros de clasificacién, no se avisa, en la muchos casos, de
aquellos que han sido incluidos en los arboles; lo que repercute en la linea de trabajo
ascendente, es decir, por no clasificar en el rubro nuevo, los editores no encuentran la
informacién que requieren para armar sus documentos y se quejan aduciendo que el
trabajo de los analistas no es correcto ni bueno.

¢SIENTES QUE LA EMPRESA HA CONTRIBUIDO A TU DESARROLLO
PROFESIONAL?

Intelite es una gran escuela y asi debe ser vista por todos los que laboramos en ella; sin
embargo. llega un momento dado en el que debemos graduarnos, y si la empresa ya no
satisface nuestra hambre de conocimiento, desarrolio y crecimiento profesional, debemos
presentar nuestro examen personal para ampliar nuestras expectativas, tanto
profesionales como salariales.

Intelite ofrece estar en contacto directo con la informacion diaria, misma que es procesada
y analizada, nos permita percatarnos de las diferentes tendencias informativas, corrientes
e ideologias de los diferentes medios de comunicacion. Asimismo, nos vuelve sensibles
ante la informacion, para detectar aquelia de relevancia y aquella que es de relleno.

¢CUALES SON TUS EXPECTATIVAS EN INTELITE?, ES DECIR, ;HASTA DONDE
QUIERES LLLEGAR EN LA ORGANIZACION?

Mis expectativa podrian ser muchas si viera que la empresa voltea hacia dentro y cree en
los proyectos de su personal, pero sinceramente, no encuentro un lugar o un crecimiento
profesional hacia arriba porque para subir son tomados en cuenta factores, muchas
veces, no profesionales, ni de capacidad, ni de personalidad para estar en un
determinado cargo o puesto de trabajo.
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£COMO TE GUSTARIA QUE LA EMPRESA TE MOTIVARA A REALIZAR MEJOR TU
TRABAJO?

Para que el personal esté contento y trabaje acorde a la sincronia que pide la empresa es
necesario que halla motivacién. Por lo general, se fijan en los errores y por ellos suelen
haber llamadas de atencion incluso represalias; sin embargo, no alientan a los analistas
cuando su trabajo es bueno, cuando en condiciones desfavorables éste es dptimo tanto
en calidad escrita como en los tiempos requeridos.

Debe haber un equilibrio entre los aciertos y desaciertos, no todo es un error, y no todo el
trabajo y esfuerzo del monitor se debe perder por una equivocacion. Los coordinadores,
los subgerentes, gerentes y directores de area deben estar al pendiente de la labor y
felicitar y dar alicientes a los chicos cuando estos realizan su trabajo en forma y tiempo.
Ademas, debe haber un reconocimiento y estimulo para aquellos que son considerados
los mejores en sus areas; ademas, de buscar algunos tipos de recompensas, como una
ayuda econdmica mensual por su excelente desenvolvimiento y en el caso de fallar o no
mantener su desenvoivimiento, ésta se otorgara a la persona que realice mejor la labor.
Es sabido que mientras existan condiciones favorables en una oficina o centro laboral, los
empleados trabajan mejor, rinden mas y se comprometen con la empresa porque se

sienten pare de ella.
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o GRUPO’FOCAL':CON "ANALISTAS DE rv
¢ESTAN INFORMADOS SOBRE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA, LO QUE TIENEN
'QUE HACER EN ELLA? : e ,

’ Anallsta 1: Pues no, bien informados no, tenemos nociones de algo pero que nos hayan .
hecho_liegar unos memorandums ‘0 'un documento ‘con algo mformando este es el
. objetivo principal, no, hasta la fecha no. : :

¢CUAL ES LA PRINCIPAL CAUSA DEL RETRASO DE SINTESIS Y LA ‘ENTREGA DE
SERVICIOS EN INTELITE MEDIOS?

Analista 2: Yo creo que hace falta una buena estrategia dentro de televisidn, yo creo que
también en los demas departamentos es lo mismo porque, para empezar, sOmos poca
gente, regularmente no esta la gente que se necesita para hacer el trabajo a tiempo
porque por mas que quieras entregar la informacion a la hora que debe ser, en ocasiones
hay muchisima mas informacién y eso te retrasa.

e Yo creo que hace falta una estratégia de saber qué es lo que va a hacer cada quién'y
en que tiempo lo va a hacer.

Analista 3: Y personal, basicamente el personal porque no somos todos los que i
deberiamos de ser, nos exigen demasiado para la informacion que ‘hay.’ Obvnamente o i
entra a tiempo la informacion y hay falta de motivacion al personal . s

 No es lo mismo que una persona haga su trabajo motrvada a que simplemente lo haga"
nada mas por hacerio. . ~

¢COMO TE SIENTES ANTE UNA EMPRESA Q
PROMESAS? :

Analista 3: Frustada, decepcionada, impotente.

Analista 1: Te sientes como si estuvieras encasillado en algo que ya est,
que necesitas mas hacia delante, dar mas pasos 'y por los ob)etl

desarrollar tu trabajo y desarrollarte como profesmnal

Analista 2: Te sientes que no formas parte de un proyecto especm
empresa no lo tiene y lo tnico que esperas es consegunr algo mej
aqui.
¢ TU CONSIDERAS QUE LA EMPRESA NO TIENE UN OBJET (
DECIR, NUNCA TE HAN D/CHO CUALES SON LOS OBJETIVOS DE ESTA :




_Analista 2: No, nunca y se me interesaria conocerlos porque asi podriamos formar-un™
poquito mas de ella, ser parte de ella y estar un poco mas motivados con lo que haces y
saber hacia donde va eso que haces y hacia dande llega. .

¢ QUE TE MOTIVARIA A HACER BIEN TU TRABAJO, A PARTE DE UNA MEJOR
REMUNERACION? ;

Analista 3: en primera que te tomen en cuenta en cuanto a lo que’plensés en cémo té'
sientes, en como trabajas y en qué condiciones. Eso si, te piden rapldez pero no tlenes
los aparatos adecuadas para hacerlo. . ;

e A cada rato, se te va la computadora, se cae el sistema y yo creo que basncamente es
que te tomen en cuenta porque no existimos para la empresa.
e Parala empesa no existimos mas que cémo maquinas que trabajan, Io que pensemos

no les importan.
+ Ellos trabajan en base alas cabecitas que son los dirigentes de los departamentos y

nosotros no formamos parte de la empresa.

¢(CONSIDERAN QUE HAY UNA BUENA COMUNICACION CON LOS SUPERIORES
DENTRO DE LA EMPRESA?

Analista 1: Yo no considero que haya ni buena ni mala snmplemente no hay ningan tipo
de comunicacion.

" ENCUANTOA LA INFORMACION, ¢TIENEN LA SUFICIENTE PARA DESARROLLAR
SU TRABAJO DIARIAMENTE?. ME REFIERO AL SISTEMA DE CAPTURA, NUEVOS
RUBROS DE CLASIFICACION, NOTIFICACIONES SOBRE NUEVOS CLIENTES.

Analista 2: Esta es una empresa que cambia constantemente y por lo mismo que cambia,
al no estar informados, estamos incomunicados, porque hay un dia que le estamos
trabajando a cierto cliente y al otro dia no y pasa un mes, mes y medio, cuando nos
llegamos a enterar los analistas, que somos quienes hacemos el trabajo, de que ya no es
cliente.

» También pasa al revés, hay clientes que nunca se nos informa que son clientes y que
no sabes que se le tiene que mandar la informacién y que por lo tanto no se le envia a
la hora que tiene que ser, etc.

¢A CAMBIADO EN ALGO SU SITUACION A PARTIR DE LA LLEGADA DEL NUEVO
DIRECTOR DE MEDIOS?

‘Anahsta 1: la situacion sigue siendo la misma, en este depart ) ento excepto el cambuo
*fisico del area.Yo he notado que hubo cambios pero en otras

en particular, en Medios, solo fisico.

Analista 2: creo que la empresa no se ha dado cuenta de 'qUé qu n hace el trabajo és

Medios, tanto electronicos como impresos: no ha se ha dado clenta que aqui es donde se .
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—-genera todo el trabajo que ellos ofrecen a los clientes; sin embargo, inyectan muchisimos
recursos a otras areas en las que tal vez no haya aqui en México pero que a final de’
cuentas no les da ninguna ganancia o utilidad. e : :

* Yo creo que ahi es donde esta mal la empresa y enfoéada hacia otro lado en donde

no aparecemos ni los Medios,
que trabajamos aqui adentro.

que somos quienes trabajamos, ni las mismas personas
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