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INTRODUCCION

La sociedad en la que vivimos se encuentra inmersa de gran cantidad de
organizaciones: clubes sociales, paridos politicos, escuelas, asociaciones religiosas,
asociaciones civiles, empresas, comercios, sindicatos, bancos, etc. Las organizaciones
abundan pero viven gracias a quienes las habitan, es decir, los hombres; quienes pasan parte
de su tiempo en algunas de ellas y pertenecen a mas de una, como sefiala Richard H. Hall
“nacemos y generalmente, morimos en alguna de ellas, somos “seres organizacién” (en
Fernandez, 1991:11).

Y es que desde el nacimiento, el hombre ingresa a una institucién religiosa y/o civily a
lo largo de su vida se desarrolla en escuelas, clubes, empresas, etc., en todos {os ambitos
econémico, pelitico, social y cultural, pero aunque el hombre es el que ingresa a las
organizaciones, éstas estan ahi por el hombre mismo y representan en conjunto, lo que sus
integrantes son.

Por lo anterior, resulta importante estudiar lo que para la sociedad, para el hombre
mismo, resulta su mas intimo compainero, |a organizacion.

Cabe senalar que en México escasas son [as ocasiones para realizar estudios de esta
naturaleza, sin embargo se ha comenzado a abundar en la materia. Se trata de comprender
la dualidad de importancia tanto del trabajador como de la organizacion, es decir, integrar ios
intereses para hacer una organizacion mutua.

La organizacion que se estudio en este caso es el Consejo de la Comunicacién, A.C.,
que esta conformada por dos o mds personas que saben que ciertos objetivos se alcanzan
mediante actividades de cooperacién (Fernandez, 1999:13), es decir, es una red de
actividades en conjunto para lograr un fin donde cada uno de los miembros de la
organizacion gane.

El presente estudio se desarrolld durante el Seminario-Taller Extracurricular
“Comunicacién, Organizacién y Cultura” impartido de septiembre de 2002 a mayo de 2003 en
la Escuela Nacional de Estudios Profesionales Acatlan. La importancia de un estudio de esta
naturaleza radica en varios niveles: a nivel personal esta investigacién es importante pues




como integrante del objeto de estudio, del “Consejo de la Comunicacion, A.C.", me he
cuestionado la forma en la que esta estructurada esta organizacion asi como ello afecta su
funcionamiento.

Por otro lado, a nivel institucional es un estudio que ciertamente puede servir para que
este organismo conozca, reconozca, aplique, o considere los resultados que de esta
investigacion resulten, para asi saber qué tipo de organizacién es, como funciona y si le es
necesario cambiar o permanecer de alguna manera, esto con el fin de ser una mejor
organizacion en cuanto a lo que aporia a nuestro pais.

Por Gitimo, a nivel cientifico, por la naturaleza de este estudio apoyard (como ya se
menciond) a un area de la comunicacion que en México es poco explorada: ia Comunicacion
organizacional, De esta manera se aporta un estudio mas de una organizacién mexicana de
gran tradicion en nuestro pais. Asi, se puede contribuir o reforzar, no sélo este campo de
estudio, sino crear una cultura de la organizacion en cada una de las que existen en México.

Una vez seifialados los intereses de esta investigacion, se presenta la manera como
se encuentra divido este Seminario; son cinco grandes moddulos en ios que se fueron
desarrollando los capitulos que integran a esta investigacion del Consejo de la Comunicacion,
A.C.

En el primer capitulo, se estudiara, a grandes rasgos, el entorno de la organizacién
objeto de estudio y una resefia histérica del Consejo de ia Comunicacion, asi como una
presentacion de la actualidad de dicha organizacion.

El segundo capitulo se centra en el estudio de la organizacién concreta desde la el
interior del Consejo de |a Comunicacion, es decir, su estructura, funcionamiento y
comunicacién, lo que se pretende es estudiar la dimensién formal de dicha organizacion, su
discurso en manuales de procedimientos, filosofia, objetivos, etc.

El tercer capitulo se basa en el estudio del funcionamiento ideal de la organizacién
comparado con el real, detectando asi un problema concreto y su estudio a profundidad
incluyendo la incidencia de los actores con |la ayuda de diversas técnicas de investigacion, -
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Este capitulo es el parteaguas en la investigacion ya que los datos obtenidos en este
capitulo dan pie al estudio de los procesos comunicativos de los actores.

Por ello en el cuarto capitulo se detectaron problemas comunicativos especificos
relacionados con el problema anterior, detectado con la ayuda de la entrevista semidirigida
que arrojaron las representaciones de los actores respecto a la organizacién objeto de
estudio

En el quinto capitulo se integraron los diagndsticos de los cuatro capitulos anteriores
dandole a esta informacion un enfoque de cultura organizacional; esto a su vez, arrojd las
fortalezas y debilidades de la organizacion estudiada y con base a ello se planteé una
propuesta de intervencion para el Consejo de la Comunicacién, aprovechando las primeras y
contrarrestando las segundas.

Cabe destacar que esta investigacion trata de abarcar los principales problemas de la
organizacion y atacarlos con la propuesta de intervencidn, sin embargo es perinente
mencionar que tiene sus limites y no resuelve todos los problemas que en la organizacién
puedan existir , ya que la complejidad que existe en ella es tan grande como la que existe en
el ser humano.

Es importante mencionar que la autora de esta investigacion forma pare de la
organizacién estudiada, lo que para algunos podria significar un riesgo de objetividad en la
investigacién, sin embargo se tratdé de guardar distancia al objeto de estudio y a todo lo que la
compone.

Cabe destacar la generosa apertura para la realizacion de la presente investigaciéon en
el Consejo de la Comunicacion con la colaboracion de compafieros de trabajo, asi como las
facilidades otorgadas por la Direccidn de la organizacién.

Dicho esto, se hace una cordial invitacion al lector para adentrarse en las paginas de
esta investigacién sobre una de las organizaciones dedicadas por mas de 43 afos a la
produccién de campanas de comunicacion social en México.







CAPITULO 1
“El entorno del Consejo de
la Comunicacion A.C.”
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CAPITULO 1
;‘EL ENTOIVINO DEL CONSEJO DE LA COMUNICACIQN, A.C."

El ser humano se encuentra rodeado de un sin nimero de organnzacuones donde se va
formando la v1da de cada induvnduo yen conjunto, de la socuedad en Ia que se desenvueive

Los estudnosos delrslgloﬂxvnl visualizaron este fenémeno y comenzaron a aportar
tudlo; como la “Clésica" més tarde en: el Slglo XX y ante las
necesidades cada vez mas acenluadas sobre este fenbmeno nace la “Teorla humanlsta" las dos
investigaban al Intenor de Ias organlzaciones el comporlamiento de los miembros del sistema,

dlversas leorla :

perdiendo de vista el ambiente.que rodeaba a las organizaclones y que seria fundamental para
su estudio. . -

Para ello, nace la “Teorla de Sistemas” y la “Teoria Contingente”, qUe tomarian en cuenta
{a apertura del rhedio y la influencia del contexto de las organizaciones como el principal punto a
estudiar.

Después del progreso de estas teorias, se ha determinado que la Teoria General de
Sistemas brinda una enorme riqueza para estudiar a las organizaciones ya que se sitlia en cada
uno de los subsistemas del todo y su entorno. Estas son las teorias que se utilizaran a lo largo
de este capitulo, ya que el objetivo particular es Determinar los elementos del entorno donde se
desenvuelven las organizaciones. Establecer mediante el analisis sistémico y contingente un
diagnostico de! ambiente relevante de la organizacion en estudio.

En este trabajo de investigacion, la organizacion objeto de estudio sera el Consejo de la
Comunicacion, A.C. (antes Consejo Nacional de la Publicidad) que como organizacién reune las
particularidades de un conjunto de individuos que se interrelacionan entre si, con el todo y con su
medio ambiente, de una manera ordenada y coordinada por un superior, con el proposito de
alcanzar un objetivo en comun.

En lo que se refiere al primer apartado, se hablara de la etapa histdrica de la organizacion
a estudiar: el Consejo de la Comunicacion. Esto porque seria imposible conocer a una
organizacion sin presentar sus antecedentes, actores, asi como el contexto en el que nace y en

el que se ha desenvuelto. Por lo anterior, se presenta un esbozo histérico de este organismo.
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1.1.ESBOZO HISTORICO DEL CONSEJO DE LA COMUNICACION

1.1.1. ANTECEDENTES

En el afio de 1865 se fundoé la primera agencia publicitaria en México, se llamé Agencia
General de Anuncios. Desde entonces las inslituciones dedicadas al ramo no dejaron de
aparecer; por lo que aflos mas tarde se cred la Asociacién Nacional de Publicistas, dando pie a
lo que mas tarde se llamaria Asociacion Nacional de la Publicidad (ANP).
México vivia un auge economico para 1939 y un grupo de empresarios instauraron la
Asociacion de Agencias Anunciadoras; asimismo crearon el Consejo Mexicano de la Publicidad
(primer antecedente del CNP), su presidente fue el Sr. Rogerio Azcarraga, pero estas empresas
desaparecieron al poco tiempo (Palma, 2002:24).

Trabajando conjuntamente con la Asociacién Mexicana de Agencias de Publicidad
(AMAP), creada cinco afos atras, tuvo lugar el primer Congreso Nacional de Publicistas donde
se acordé crear el Institulo Mexicano de Estudios Pubilicitarios que en 1970.cambié de nombre
a Academia Mexicana de la Publicidad.

La Organizacion Nacional de la Publicidad y de los Publicistas fue el dltimo antecedente para la
creacion del Consejo Nacional de la Publicidad (Palma, 2002:24).

El Consejo Nacional de la Publicidad surge un 25 de noviembre de 1959, en la
ceremonia inaugural asistieron grandes personalidades de la politica, de la cultura y de las
empresas, el presidente Adolfo Lopez Mateos; el Secretario de Educacion, Jaime Torres Bodet;
el presidente de la CONCAMIN Jacobo Pérez Barroso; el presidente de la CONCANACO, Juan
Martinez del Campo,; el presidente de la COPARMEX, Francisco S. Maldonado; entre otros.
Jacobo Pérez Barroso menciond que unir a los mexicanos era el principal motivo de crear este
Consejo. Por ello, desde entonces, el Consejo Nacional de la Publicidad, se abocaria con sus
recursos a contribuir a la solucion de los grandes problemas nacionales, ya que con expertos en
publicidad se promoveria la libertad, la educacion y el progreso econémico, afirmd en su
intervencion Francisco S. Maldonado {Palma, 2002:19).

El gobierno de aquella época hacla importantes inversiones en el campo de la
infraestructura: ferrocarriles, carreteras, luz eléctrica, petrdleo, etc. Sin embargo descuid6
problemas de indole social y politica. Es asi como el Consejo Nacional de la Publicidad voltea

; TESIS CON
FALLADEORIGPH!




hacia la sociedad, se acerca para tralar causas somales y promo’ ante ‘el poder del

mensaje masivo.

El primer presidente del Consejo Naclon | Guajardo Davis,
se enfrentaba a tres problemas: : o
1.- Revisar la carta constitutiva, para aflanzar Ia es hsblidar la
institucionalidad del Consejo. T SR
2.- Superar el legitimo sentido de competencia existente entre los'técnicos de Ia publlctdad para

lograr una colaboracion en un interés colectivo."

3.-Organizar un equipo de trabajo que respondiera a los: relos de Ios acontecumlentos para
lograr las metas del nuevo consejo (Palma, 2002:20). "

El mismo dia de la fundacion del Consejo, el presidente 'd'e"EducaCIén Publica, Jaime
Torres Bodet; le sugirié a Guajardo Davis el tema de la rehabilitacion de las escuelas como
primer campafia, ya que 30 mil escuelas del pals necesitaban restauracién y mantenimiento; El
Consejo Nacional de a Publicidad sabia que habia'muchos temas ha tratar, ya que el ambiente
politico no era muy favorable.

A las 10 de la mafana de! 24 de noviembre de 1960 se llevd a cabo la primer asamblea
anual del Coﬁsejo Nacional de la Publicidad y el Sr. Jaime Torres Bodet, Secretario de
Educacion Pablica asistio en representacion del Presidente Adolfo Lopez Mateos. Las palabras
del poeta fueron las siguientes: “La Patria es de cuantos la aman y la respetan. Nada la
refuerza como la unién de todos sus hijos. Y esa unién no ha de ser tan sélo tema de los
discursos, sino norma que ha de probarse con el testimonio mas fehaciente: la practica del
trabajo” (Palma, 2002:15).

Aquellas palabras serian el motivo principal para la campafia Un solo camino, México, creada
por Everardo Camacho. Asl, el Presidente Adolfo Lopez Mateos daba cuenta de la principal
herramienta del Consejo Nacional de la Publicidad: la comunicacion social.

Cobrando fuerza, este organismo debia representar los intereses de las empresas; debia ser /a
voz de las empresas, desde entonces a la fecha, este organismo lleva este slogan en cada unc
de sus mensajes, hasta hoy, 53 campanas que tratan [os grandes problemas nacionales.
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1.1.2. LA-ACTUALIDAD

A finales del aiio 2001, el Consejo Nacional de la Publicidad cambia de nombre a
Consejo de la Comunicacion, A.C., logrando ser mas incluyente, invitando a participar a todo
aquel que desee comunicar mensajes posilivos y que resulte mas adecuado para el enfoque de
la mercadotecnia social esto es, -la bisqueda de cambio de conductas en los individuos- que
adquiere la institucion. “Hoy la sociedad reclama mayores y mejores canales de participacion y
para el CNP es momento de pasar a la defensa de las ideas de la libre empresa (voz de las
empresas) a la promocion de una nueva cultura de iniciativa personal, de convivencia sana y
colaboracion social”.

El Consejo de la Comunicacion, A.C. es una asaciacion civil sin fines de lucro y por estar
dedicada a ser la voz de las empresas, preocupadas por los grandes problemas sociales que
aquejan a nuestro pals realiza campaiias sociales en pro del bienestar de la sociedad mexicana
inculcando vy fortaleciendo valores para una mejor sociedad, por lo que es una organizacién de
mantenimiento de patrones, segin la clasificacion que Talcott Parsons propuso, donde
menciona que las organizaciones se distinguen por su funcién o meta, pueden ser de
produccion, de metas politicas, integrativas y de mantenimiento de patrones; a esta Ultima
pertenece el Consejo de la Comunicacion (Méndez,1990:82).

Ofros autores como Renate Mayntz (Méndez,1990:85) clasificd a las organizaciones con
base a sus objetivos;
1.-se limitan a la coexistencia de sus miembros: circulos de esparcimiento
2.-que actban de manera determinada sobre las personas admitidas: escuelas, hospitales,
prisiones
3.-que buscan el logro de cierto resultado hacia fuera: administracion, policia, partidos,
asociaciones benéficas. .
Y de acuerdo a esto, el Consejo de la Comunicacién es un organismo que busca el logro de
cierto resultado hacia fuera, es una organizacion perteneciente al sector terciario (de servicios),
su ramo son los servicios a la sociedad y el giro del Consejo de la Comunicacion es
exclusivamente realizar campanas sociales.

Hoy en dia, esta organizacion tiene como proyecto primordial enaltecer la actividad
publicitaria, por ello se fundd la Academia Mexicana de la Comunicacion que otorgé el Premio
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“Nacional de’la”Comunicaciona Joaquin Vargas Gomez y a Jacobo ' Zabludowsky ASImISmO
_colabora a difundir el reglamento de ética publicitaria; lleva a cabo estudios de oplnlon y brinda
informacién actual de Consejo (Palma, 2002:90).

Cabe destacar que para el segundo semestre del afio 2002 el Consejo comienza su
capacitacion para pertenecer a la familia de “Planeacion del Sistema de Administracién de la
Calidad, 1SO-9001:2000", con el propodsito de que la organizacidon entienda con claridad los
propositos, objelivos, requisitos de.la calidad y los métodos para alcanzarlos (Esponda,
2001:48).

Concretamente, el Consejo quiere refor;ér su mision de “incidir en el comportamiento de
los mexicanos a través de los medios de comunicacion publicos para promover la convivencia
social productiva, solidaria, participativa y justa” (Palma, 2002:90).

Ademas del empleo de los medios de comunicacion se ha ampliado a la red electrénica,
video que se exhiben en los comercios de renta de peliculas, en los noticiarios (con frases
creadas para reforzar la campaiia); empaques de productos, autobuses de pasajeros, sonido
interno de tiendas de autoservicio, bolsas de tintoreria, uniformes deportivos, tarjetas postales,
etc.

Cabe mencionar otra importante reforma del Consejo, incluyé el Patronato con la mision
principal de conformar.un patrimonio administrado por un fideicomiso para solventar los gastos
del Consejo.

ta actual campana del Consejo es “Por los buenos mexicanos” (2001-2003), su objetivo
es Incentivar el interés del individuo en corregir o mejorar su conducta civica, a través del
rescate de los valores de la sociedad.

Gracias a la suma de esfuerzos y voluntades de todos los medios de comunicacion en el
2001 se lograron 2,150, 000 espacios publicitarios lo que equivale a $250,000,000.00 (Consejo
de la Comunicacién, reporte de inversion de medios, 2001). Debido a ello, en un estudio
realizado por Gallup México para el Consejo de la Comunicacion, la campana es recordada por
mas del 60% de la poblacion, 75% la acepta con gran aprobacion y mas del 60% afirma que el
mensaje de la camparia moliva al cambio.




Para reforzar esta campafia, se grabo un disco, Por fos buenos~mexicanos, donde

participaron mas de cien voces de los mejores cantantes de México, gra'cias a sus disqueras y a
AMPROFA y PRONAFON quienes los convocaron.
Lo anterior no puede lograrse sin el apoyo y cooperacién imprescindible de todos los medios
(prensa, radio, television, revistas, cine, publicidad exterior, internet, entre otros). Algunos de
ellos son asociados del Consejo de la Comunicacién y en muchas ocasiones han rebasado los
objetivos de difusion pactados, y que en el sigulente apartado se mencionan algunos de los
mas destacados.

1.1.2.1. PRINCIPALES ASOCIADOS

Los asociados del Consejo de la Comunicacion ademas de ser una parte importante
para la recaudacion de fondos, sus aportaciones monetarias se realizan anualmente; también
son indispensables para contar con espacios para difundir las campafas en los medios de
comunicacion que representan. Asi mismo, los asociados deciden a través de una asamblea
los criterios de afiliacion y permanencia de nuevos miembros.

SIGLAS " NOMBRE™ *' s
ABM Asociacion de Banqueros de México‘
ADPM Asociacion de Damas Publicistas de México
AEDIRMEX Asoc. de Editores de periddicos Diarios de la Republica Mexicana
AMAP Asociacion Mexicana de Agencias de Publicidad, A.C.
AMAPRO Asociacion Mexicana de Agencias de la Promocién
AMFI Asociacion Mexicana de Filmadoras .
AMIPCI Asociacion Mexicana de Industria Publicitaria y Comercial en Internet, A.C.
AMIS Asociacién Mexicana de Instituciones de Seguros
AMMD Asociacion Mexicana de Mercadotecnia Directa
AMPE Asociacion Nacional de Publicidad Exterior
AMPPRO Asociacion Mexicana de Profesionales de la Promocion
AMPTMU Asociacion Mexicana de Publicidad en Transporte Urbano
AMRP Academia Mexicana de Relaciones Publicas
ANL Asociacion Nacional de Locutores
ANP Asociacién Nacional de la Publicidad
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ANRP

Academia Nacional de Relaciones Pablicas

ANTAD Asociacidon Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales
ARVM Asociacion de Radiodifusoras de! Valle de México, A.C.

CANACINE Camara Nacional de la Industria Cinematografica

CANACINTRA | Camara Naciona! de la Industria de la Transformacién

CANACO Camara Nacional de Comercio de la Ciudad de México

CANGRAF Camara Nacional de la Industria de Artes Graficas

CANAPAT Camara Nacional de Autotransporte de Pasaje y Turismo

CANIEM Camara Nacional de la industria Editorial

CANITEC Camara Nacional de la Industria de la Television por Cable

CCE Consejo Coordinador Empresarial

CICE Centro Internaciona! para la Cultura y la Ensefianza de la Lengua, A.C.
CIRT Camara Nacional de la industria de Radio y Television

CMP Colegio Mexicano de Publicidad

CONAR Consejo de Autorregulacion Publicitaria

CONCAMIN Confederacion de Camaras industriales de los Estados Unidos Mex.
CONCANACO | Confederacion de Camaras Nacionales de Comercio

COPARMEX |[Confederacion Patronal de la Repiblica Mexicana

EVMM Ejecutivos de Ventas y Mercadotecnia de México

GE2000 Generacién Empresarial 2000

1AA International Adversiting Association, Capitulo de México, A.C.

VM Instituto Verificador de Medios

PRORP Profesionales en Relaciones Publicas

SAYCM Sociedad de Autores y Compositores de México

STIRT Sindicato de Trabajadores de la Radiodifusion, T.V., Similares y Conexos de la

Republica, A.C.

Estas son empresas que conforman la iniciativa privada y que estan interesadas en

comprometerse y solidarizarse con la sociedad y es asl como por medio del Consejo de la

Comunicacion financian campafias de altos costos en beneficio social.

Como ya se ha mencionado, hacer campafias sociales es a !0 que se dedica la organizacion

objeto de estudio, a continuacién se presentan las distintas areas del Consejo de la

51 CON
FALLA DF ORIGEN

I3




Comunicacién de acuerdo a su organigrama para conocer la manera ‘en que funciona'un
organismo con estas caracteristicas.

1.1.3. FUNCIONES BASICAS DEL GCC.

A continuacién se presenta la forma en que las areas del Consejo de la Con"\unicacién
trabajan hasta este momento (2002) de acuerdo a su organigrama, Figuké A, pégina 15.
Cabe destacar que esta informacion es exiraida de experiencia propia, ya que por el momento,
el libro de procedimientos del CC esta en estructuracion.

Las areas del Consejo de la Comunicacion estan especlflcamente disenadas para su

funcionamiento individuat, sin embargo, una sin la otra no podrlan sobrevnvir porque . el
funcionamiento de un area repercute en el trabajo de otra, y ‘que un producto como una

campafia de publicidad se trata en distintas areas de la prganlzéclén pb]e(o _d»e_ estudlo.

Estas areas se interrelacionan, ya que el trabajo qu'e‘ l;'e‘alice‘u‘fl‘ éréé éyddaré al Ob]efivo
que se tiene como Asociacion, por ello, dependen una de Ia otra; :
-Gerencia de Promocion: Se encarga de conseguir patronos para Ia obtencién de recursos
econdmicos, materiales y tecnologicos.
-Gerencia de Campaiia: Esta dividida en Medios Tradiclonales y Medios Alternos, encargados
de la difusion de la campafa a nivel nacional, por medio de pautas donadas por los medios de
comunicacion, y su continuidad.
-Gerencia de Operaciones: Dividida en Relaciones Puablicas y Coordinacién Administrativa, area
donde se realizan los eventos del Consejo y la promocion del disco de mismo nombre que la
actual Campana “Por los buenos Mexicanos”, asi como la administracion de los recursos,
respectivamente.
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Figura A, Organigrama
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El procedimiento que sigue el Consejo en cada area es el siguiente:

La Gerencia de Campaiia interviene en el siguiente proceso: se formula la iniciativa de
campaia (temas, evaluacion de temas alternativos, formulaciéon de propuestas), se
presenta al Comité de Contenidos (revision, modificacion, aprobacion), se presenta al
Comité Ejecutivo (revisién, modificacion, aprobacién), elaboracion del Brief (Comité de
Contenidos y AMAP), diseiio de la campana (convocatoria a agencias AMAP, entrega del
brief aprobado, presentacion de propuestas al Comité de Contenidos e invitados,
evaluacion y eleccion de mejor alternativa, asignacion), aprobacion de la campana,
produccién, aprobacion de materiales de campania, generacion de volumen, presentacion
a medios, envio a medios, seguimiento, evaluacion (impacto, alcance, valor econémico,
nimero de impactos, informacion a los medios, reconocimiento), recuperacion de
materiales.

La Gerencia de Promocion tendra que conseguir el monto estimado para sustentar la
campana y gastos inherentes del Consejo. Entre los planes de esta Gerencia son los
siguientes: .

-Consolidacion del Patronato: reuniones o desayunces con futuros prospectos de patronos,
visitas, reuniones a Empresarios. e '
-Promocién con organismos: visitas para presentaciones, envio de cartas.

-Programas de afinidad y difusion: promover la participacion de Empresas, promover la
difusion (publicidad, empagques, etc).

-Eventos: promover la participacion de personalidades, promover la participacion de
empresas. .

La Gerencia de Operaciones organiza todos los eventos relacionados con el proceso de la
campanfa, como conferencias de prensa, presentaciones, etc. Por otro lado se encarga de
conseguir patrocinadores para la difusion del disco en tiendas, promociones, etc.

Por ultimo, practicas profesionales y servicio social que se encuentran en la base del
organigrama (figura A), esto se debe a que son un apoyo importantisimo para las
Gerencias del Consejo ya que sin éstos no se lograrian los objetivos en el tiempo
estimado,

Es tarea de todos darle el seguimiento adecuado para lograr una campaia exitosa y
sobre todo que logre su objetivo fundamental. En este caso “Por los buenos Mexicanos”
es una campafa pensada en tres etapas: Sensibilizacion (etapa actual), Educacion y
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Llamado a la accién. Si se 5|gue correctamente Ios procedlmsento sen cada area el

resultado sera un buen funcionamiento de cada una de ellas y ademés de los objetivos
organizacionales. bRy e :

De esta manera se lanza la campana con Ia ayuda de todas Ias areas que conforman al
Consejo de la Comunicacion, A.C. en pro de las causas nacionales y sociales.

Ei Consejo Nacional de la Publicidad, hoy, Consejo de la Comunicacién, ha sido y
continuard siendo ejemplo de comunicacion social ya que antepone al ser humano y por
tanto a la sociedad como eje de su desarrollo y a la informacién como elemento para unir
y vincular,

1.2. ANALISIS SISTEMICO

Ludwing von Bertalanffy (1901-1972), fue uno de los fundadores de la Teoria de
Sistemas; buscaba una perspectiva distinta del mundo: el mundo como organizacion.
Bas6 sus postulados como un movimiento en la biologia y fisica. Su estudio de sistemas
lo baso en los sistemas como sistemas ablertos. (Lilienfeld, 1984:30-33).

En este apartado se intentard explicar esta teoria para entender al Consejo de la
Comunicacién como un sistema que intercambia material con su medio ambiente, asi
como fa manera en que se relaciona con él.

Antes de entrar en materia, se definira el término organizaciéon para entender al
Consejo de la Comunicacién como parte del sistema.
“Organizacion son dos o mas personas que saben que ciertos objetivos sdlo se alcanzan
mediante actividades de cooperacion, obtiene sus materiales, energia e informacion del
ambiente, se integran, se coordinan y transforman sus actividades para transformar los
recursos, reintegran al ambiente los insumos procesados, como resultado de las
actividades de la organizaciéon. Sus elementos basicos son tamafo, interdependencia,
insumos, transformacion y productos.” (Fernandez, 1999:13).
El Consejo de la Comunicacion es una organizacion ya que su funcionamiento depende
de las actividades de cooperacién entre los individuos que ahi laboran, ademas de la
obtencién de los recussos, que se transforman en un producto, en este caso es una
campafa de publicidad social.
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En un sentido amplio, un sistema, es un conjunto de elementos mterrelaclonados
enlre si que componen un “lodo organizado” (Martinez de Velasco, en Fernéndez, 1999
49). Es decir, los elementos que se interrelacionan en una ,‘organlzacién son los_
subsistemas de la misma y que componen el todo, haciéndolo un sistem ablerto y‘
viviente. Estos punlos son los mas relevantes en esta’ teorla bropuestos por “distintos
autores que se mencionan mas adelante. '

E. Trist, identificé algunas de las fuerzas que |mpactan a las organlzaciones desde
fuera."Todo sislema y cada uno de los subsistemas que forman al todo. es identificado
como una unidad econémica, social y técnica” (Martinez de Velasco, en Fernandez, 1999:
50). Econdémica por que tiene que usar recursos limitados, social, por que se compone de
personas que trabajan por un fin en comuin y técnica por la técnica y tecnologia de la que
hacen uso.

Por otro lado, se considera a las organizaciones como “sistemas abiertos y
vivientes" ademas las consideran en interrelacion directa con el medio que las rodea de
las que obtiene energia, la transforma y obtiene algun producto (proceso de produccién)
(Katz y Kahn, en Fernandez, 1999:52).

La organizacion social como sistema es “un conjunto de roles e interrelaciones que
existen entre ellos” (Johansen, 1974:28).

Como podemos ver, existen un sin numero de definiciones de sistema al igual de
organizacién y cada autor la ve de distinta forma, por lo que podemos definir a la
organizacion objeto de estudio como un sistema abierfo y vivo que es visto en
interrelacion constante con los subsisternas que lo integran y que ademas cuenta con
recursos econdmicos, con personas que laboran alli por un fin en comin y que utilizan
técnica y tecnologias para llegar a él.

Estudiar al Consejo de la Comunicacidon bajo esta perspectiva nos llevara a
identificar y conocer las partes que la componen a profundidad, mostrar la area de mayor
relevancia y su interrelacion, no sin dejar de lado su relacién con el medio ambiente para
su supervivencia. Cabe mencionar que conocer su medio ambiente lleva a conocer a
profundidad una organizacion, por que no solo se entiende por su funcionamiento al
interior, sino por su ambiente; que se trata en el siguiente apartado.
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1.2.1. EL AMBIENTE GENERAL Y ACTIVO - :

El Consejo de la Comunlcacic‘m fue - creado: exclusivamente para'brindar ala.
sociedad campafas de alto Impacto en benefnclo somal esle ha stdo el émbllo en que
esta organizacion se ha desenvuelio desde sus m icios a Ia fecha '

Cabe mencionar que el ambito’ educallvo ha’ sldo arte lmportanle en eI desarrollo'
de esta organizacion, ya que algunas de Ia :campaﬁa del Cbnse] '
formar, reforzar o “mantener los patrones (F’arsons. en; Méndez. 1990 85) para obtener
una cultura de la convivencia en sociedad.” : :

Sin embargo para lograrlo, es importante entender que una organizacion no puede
concebirse como un organismo auténomo ya que esta conectado con un sin nimero de
unidades que no pueden pasarse por alto, a todo ello podemos llamarle ambiente. Para
exponer este punto es necesario explicar primeramente qué es el ambiente de una
organizacion:

Segn Rogers y Rogers Aldrich “el ambiente de una organizacion esta formado por todos
aquellos factores, fisicos y sociales, externos a la organizacién, importantes para la toma
de decisiones de los individuos del sistema” (en Fernandez, 1999:277).

El ambiente general es clasificado en “relevante" por el mismo autor, y menciona
que lo relevante para cada organizacion varia segun su estructura interna, su giro o sector
al que pertenece, asi como su situacion en tiempo y espacio., por lo que este debe ser
muy flexible. (en Fernandez, 1999:277).

De acuerdo a lo anterior, el Consejo de la Comunicacién que pertenece al sector
terciario {de bienes y serviclos), su ramo es la comunicacion, puede decirse que su
ambiente “relevante” son todas aquellas empresas que le proporcionan algin bien o
servicio;, se cuenta con empresas que abastecen econdémicamente con el proposito de
garantizar fa continuidad y cumplimiento de los objetivos del Consejo asi como de sus
gastos inherentes. Este patronato esta integrado por las siguientes empresas:

Aplee Computer, Banco Santander Mexicano. Casa Cuervo, Cerveceria Cuauhtémoc
Moctezuma, Coca-Cola, DaimlerChrysler de México, Grupo Carso, Grupo Empresarial
Angeles, grupo Gigante, Grupc Modelo, Kimberly Clark de México, Mexicana de Aviacion,
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Pepsico de México, Procter. &. Gamble Mexnco. Sabnlas. elc.; Y por: ulllmo. lodos los ..

medios de comumcacmn que provee ‘ala orga zacién d" es Ios' pubhcntanos. :

Las aponaciohés que st
que dependiendo del fldelcomlso qu X:
para el funcuonamlento del mlsmo

“El amblente relevante” se divide en estimulos prlmarlos y secundarios, los
primeros vienen de las condiciones del mercado, de las condiciones de los proveedores y
de las condiciones laborales, los segundos estan constiluidos por el legislativo, el
transporte, los competidores, el desarrollo tecnologico y las tendencias cconémicas,
sociales y politicas de un pais (Baptista, en Fernandez, 1999:278).

Por lo anterior, podemos decir que los estimulos primarios del Consejo de la
Comunicacién se centran principalmente en los proveedores del factor humano
compuesto de las distintas organizaciones como la Asociacion Mexicana de Agencias de
Publicidad (AMAP) , la Asociacion Mexicana de Filmadoras (AMFI), la Asaciacion
Mexicana de Mercadotecnia Directa (AMMD), en fin todos sus asociados, Casas
postproductoras, medios de comunicacion, IBOPE (evaluacion cuantitativa) y GALLUP
MEXICO (evaluacion cualitativa), entre otras, que sin duda son de los mas indispensables
para conseguir los objetivos que siempre ha buscado el Consejo de la Comunicacion.

Por otro lado, en ambiente “secundario”, esta organizacion es casi Unica en su
especie por lo que puede considerarse que no tiene competencia. Puede considerarse
como competencia el de las ideas, para encontrar temas de interés social a tratar en
campafias, pero en general, la sociedad mexicana tiene los mismos problemas
econémiceos, politicos, sociales, culturales, etc., hace varias décadas.

Para terminar, esta organizacion se encuentra regulado por el “Codigo de Etica
Publicitaria”, suscrito por los organismos integrantes del Consejo de la Comunicacién
(Consejo Naciona! de la Publicidad, 2000:3).

Como menciona el autor Edgar Huse en su fibro “El comportamiento humano en la
organizacién”, el ambiente incluye todo lo que no esta en las fronteras de la organizacién.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

20




Ante esta aseveracié‘

‘as conllnuacién expllcaremos qué = son: ‘las- fronteras- de: una
organnzacibn ycué|es son Ia del Consejo de la Comunlcaclén : : :

1.2.2, LAS FRONT

avb'lértasr'de' Ia :organizaéiéh a los limites entre
4son ‘flexibles 'y dependientes de las instancias
| |sta en Fernéndez, 1999:280).

T Las 6rganizacionés de sislemas abiertos intercamblan.informacién:constantemente
y las fronteras son el limite’ foffial éntre organizacién y ambiente.

“Las fronteras varian de organizacién a organizacion sobre la base de los objetivos
del investigador"(Huse, 1980:67). Bajo esta perspectlva, se explican las fronteras del
Consejo de la Comunicacion:

E! Consejo de la Comunicacion regularmente mantiene relaciones con el exterior. Por
ejemplo, la Gerencia de Operaciones, que esta dlvidida en Coordinacién de Relaciones
Publicas y Coordinacion Administrativa, 1a primera como su nombre lo dice, esta dedicada
a las relaciones con un sin nimero de empresas, la segunda se relaciona con bancos,
aseguradoras, etc. La Gerencia de Campafas, dividida en Medios Tradicionales y
Alternos, es un area que se relaciona constantemente con todos los medios de
comunicacion, la Gerencia de Promacion se relaciona con todos los patrocinadores del
Consejo de la Comunicacion, y por Gltimo la Direccion General,. por la importancia
inherente del cargo, se relaciona con los representantes tanto de los medios de
comunicacion, como con patrocinadores. Por lo anterior, se concluye que las fronteras del

Consejo son todas sus areas, mas especificamente los representantes de cada area.

Por lo anterior, es muy importante que estas fronteras prevalezcan porque son
necesarias para entender el funcionamiento del Consejo de la Comunicacion.
Estos subsistemas frontera (areas) del Consejo, interactian dinamicamente con su
entorno, y dado que los subsistemas son dependientes, se afectaran mutuamente (Michel,
Guillermo, en Méndez, 1990:76).
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Esta afectacién r'nlj'lua'r,'también,se relaciona con el proceso productivo, que se explica en
el siguiente apartado, los pasos del ciclo de evenios, desde los insumos, pasando por la
transformacién, hasta su producto final,

1.2.3. E‘l‘;‘:l‘?ROCESO P'RVODUCTIIVO‘
1281 Insumos. 0 .

Los insumos se encuentran en el ambiente, fuera de la organizacion y son
importados "a ' la mléma. La's‘:’ 6rgéhiiaciones requieren energia, personas, recursos
materiales y financieros, e Infoi'iﬁécic’in. (Fernandez, 1999:14).

Los insu_mos sonln‘dAispehsables para que una organizacion funcione, ya que sin
estos la organizayclé‘ni podria parar sus funciones mas inmediatas.

Hay distintos t‘ipo's‘_’de insumos:

1.- Insumos de mantenimiento: proporcionan energla al sistema y lo ponen en condiciones
de funcionar.

2.- Insumos de sefal: proporcionan al sistema la informacion que va a procesarse. (Huse,
1980:70).

El Consejo es abastecido particularmente por (1) insumos econdmicos, fuertes cantidades
de dinero que se obtienen que patronos; (2) insumas de informacién, que es procesada,
utilizada, etc., e (3) insumos humanos. Entendiéndose el humano como todo aquello que
el personal ejecutivo, creativo y técnico, donan, en tiempo, talento y servicio para el
disefio y produccion de las campanas.

Cabe senalar que el Consejo también cuenta con (4) insumos tecnologicos, que
son escasos y que a la larga pueden causar un entorpecimiento en el desarrollo laboral, y
por ultimo, los recursos materiales, es todo aquello material con lo que cuenta el Consejo,
desde sillas, hasta archiveros.

Es indispensable mencionar que todos y cada uno de los insumos son donados
por distintas empresas, dependiendo de la area que requiera una donacién,
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1.2.3. 2 Transformaclén ) .

La transformacuon es el proceso medlanle el cual Ios insumos_se convuerten en
productos; ocurre desde que Ios recursos matenales y flnanmeros. la energia 'y la
informacion |ngresan ala organlzacu:n hasta que salen de ésta (Fernandez, 1999:15).
(Este punto se desarrolld con mas profundldad en el aparlado 1 3)

La transformaclén de Ios insumos en eI Consejo de Ia Comumcac:lon depende de
cada area. A contlnuacmn se descnbiré a grandes rasgos Ia transformacnon que IIeva a
cabo cada area.

a) Gerencia de Promocufm Se encarga de consegunr palronos para Ia obtencién de4

insumos econdmicos, materiales y tecnoldgicos. C
b) Gerencia de Campafa: Esta dividida en Medios Tradu:lonales y Medlos Alternos,

encargados de la obtencién de espacics para la difusién de la campafa a nivel nacional,
por medio de pautas donadas por los medios de comunicacion, y su continuidad.

c) Gerencia' de Operaciones: Dividida en Relaciones Publicas y Coordinaciéon
Administrativa, drea donde se realizan los eventos del Consejo y la promocién del disco
de la actual Campaiia, asi como la administracion de los recursos monetarios.

Los re:suflt'édos del trabajo en conjunto de las areas, son los productos, que
dependen del objetivo de cada organizacion (Huse, 1980:70).

1.2.3.3. Producto

El producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y controladas en la
organizacion que suele reintegrarse al medio ambiente (Fernandez, 1999:15).
El resultado de este ciclo de actividades del Consejo de la Comunicacion es un bien
inmaterial: campaiias de publicidad, que como producto son lanzadas al medio ambiente.
Como menciona Edgar Huse en su libro “El comportamiento humano en la organizaciéon”,
la relacion entre insumos y producto es inseparable, ya que si la demanda del producto
cambia, la informacion sobre esta demanda llegara a la organizacidon como insumo.
Cumpliéndose asi, el proceso de retroaccion.
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£n el Consejo de la Comunicacion todas la dreas y quienes las ocupan mantienen
las interrelaciones de la organizacion con el entorno, tema que se tratara en el siguiente
apartado asi como de las funciones especificas de algunos sistemas.

1.2.4. GRADO DE INTERRELACION

“Los sistemas estan compuestos por un gran nimero de partes que interactUan en
Lma forma no simple: sistema complejo, se compone de subsistemas interrelacionados,
cada ‘uno de los cuales posee también una jerarquia en su estructura, hasta que alcanza
el nivel mas bajo con el subsistema elemental” (Johansen, 1974:21).

- El Consejo de la Comunicacién, como se ha mencionado, dentro de su estructura
cuenta con tres areas especificas (ver organigrama, pagina 15) estos departamentos
interactian entre si, sin embargo, es preciso sefialar la importancia jerarquica de cada
una de ellas. ’

Primero “jerarqula se utiliza para referirse a los sistemas complejos, en cada uno
de los subsistemés se encuentra subordinado mediante una relacion de autoridad”
(Johansen, 1974:21). Los subsistemas del Consejo de la Comunicacion (Operaciones,
Medios y Promocidn) en realidad no se jerarquizan, ya que si una no funciona, afecta al
otra directamente, dicho de otra manera, la interrelacion de funciones es basica para el
funcionamiento de esta organizacion.

Por otra lado, “el sistema simple estan compuestos por una serie de elementos
cada uno de los cuales es conocido” (Johansen, 1974:21) donde se especifican las
funciones se adapta mas al tipo de organigrama con que cuenta el Consejo de la
Comunicacién, donde cada subsistema tiene sus funciones especificamente adaptadas
para que funcione el sistema.

“Lo importante no es la estructura, sino las funciones que cumplen las partes dentro del
sistema” (Johansen, 1974:25).

Los sistemas pueden dividirse en sistemas abiertos y cerrados, la diferencia segin
Oscar Johansen Bertoglio en el capitulo “Sistema y Relaciones”, radica en su
comportamiento frente al medio, ademas de que los sistemas cerrados no existen como
tal, podria hablarse de sistemas relativamente cerrados y abiertos.
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Entonces el sistema cerrado es aquel que no mtercambla energia con el meduo por lo que
el abierto si lo tiene. - b :

El Consejo.de la Comuriicacién“por' té'ne'r una: rélaciénestreé:habon distintas
empresas, cuenta con paredes permeables ‘va que eI paso e informacion‘ insumos, elc.,

es constanle, es un sistema ablerto (o relatlvamenle ab rto), como menclona el mismo
autor. ; SRR ;

Cabe menciona que el I|bre paso de éstos puede modlflcar o alterar ala

estructura en relacién al n‘iedlo que 1o’ rodea, porllo' que este proceso debe ser
cuidadosamente controlado y ordenado (Johansen 1974 27)

1.3. ANALISIS CONTINGENTE

En este apartado se tratara la capacidad que tiene una organizacion de responder a
las contingencias del entorno.
Para lograrlo es importante entender a una organizacion desde el punto de vista de la
Teoria Contingente.

Esta teoria da un peso muy importante a la influencia del medio ambiente o
centexto, que podria considerarse como el "estimulo” y a la forma en que una organizacion
se estructura y funciona puede tomarse como la “respuesta” (Martinez, en Fernandez,
1999:54).

En otras palabras, trata de enfocar las interrelaciones dentro del sistema y entre
subsistemas y como son afectados por el medio; el grado de contingencia es la capacidad
de la organizacién de responder al a su ambiente.

El medio se encuentra constantemente cambiande y por consecuencia afectando
todo a su alrededor. La conservacion de los distintos tipos de organizaciones depende de
lo capacitadas que éstas se encuentren para enfrentar las inconstancias de medio.

Joan Woodward fue uno de los principales autores de esta corriente, y entre sus
estudios localizd una correlacion entre el tipo de tecnologia de una empresa y su forma de
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estructurarse. Para  enunciar - estas - diferencias - dedujo - una- escala ze - compls.dad
tecnologica: i -

1.- produccion unitaria: loles fabricados a mano

2.~ produccion masiva: de linea o cadena o

3.- produccion de proceso continuo: de I'lu]d

(en Shein, 1982:68) '

El nivel de complejidad proporciona variables como el nimero pro~edio de r.sles
ejecutivos, numero de empleados, porcentaje de costos y su. re: acnén cor los
salarios.(Martinez, en Fernandez, 1999:54)

Otros autores precursores de esta teoria son Tom Burns y G.M 3Stalker, qu-2nes
sefalaron dos estilos opuestos de administracion:
1.- Mecanico {estabilidad) ante el cambio, la respuesta es lenta dados los farmallsmos oara
la toma de decisiones, si por alguna razén pasa lo contrario, se le llama -sisiama
patoldgico”, su estructura es formal, diferenciada y rigida, define s derechos vy
obligaciones, nivel de influencia dependiente del nivel jerarquico, aJtoridad formal,
comunicacion formal y verticalmente descendente.
2.- Organico (cambiante) flexibilidad e informalidad organizacional, mayce interrelacén y
participacion en los niveles para la solucibn de problemas y toma de decisicnes.
Comunicacion frecuente y flexibilidad en responsabilidades y derechos, autoridad
situacional, comunicacion informal (Martinez, en Fernandez, 1999:55).

Por ultimo, Paul Lawrence y Jay Lorsch, demarcaron los impactos del rredio
ambiente en las organizaciones. De esta manera las areas de mayor contacto czn el
exterior enfrentan presiones del medio y la incertidumbre, dicho de otra manera los pLntos
concretos que destacan son :
1.-desarrollo tecnologico alcanzado
2.-grado de estabilidad del medio
3.-grado de incertidumbre
(Martinez, en Fernandez, 1999:57).

Esta teoria realiza de los esfuerzos mas relevantes para que las organizaciones se
desarrollen eficazmente.
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De_acuerdo . a estos distintos. puntos de vista.de la Teoria Contingente, puede
conclu:rse que la producmon del Consejo de:la Comunicacion se realiza  basicamente en
linea o cadena, ya que para obtener el producto flnal (campana) se siguen una serie de
pasos donde _participan_distintas  empresas, . cada"
produccién (Woodward en Fernandez, 1999 54)

na‘_en‘ un punto del proceso de

Por otro'lado, a esta organizacién puede considerarsele dentro de la administracion
mecanica (Burns y Stalker, en Fernandez, 1999:55), ya que la toma de decisiones depende
generalmente de un alto grado de formalismos, o que en consecuencia, retrasa las
actividades y no sélo esto, sino la posibilidad de hacer innovaciones. Sin embargo, la
organizacion objeto de estudio trata de adaptarse a los cambios de su ambiente, ejemplo
de esto es el cambio de nombre de Consejo Nacional de la Publicidad a Consejo de la
Comunicacién, A.C., que es mas incluyente, no sdlo habla de publicidad, sinc hace mas
grande su campo a comunicacion; ademas con la Norma de Calidad 1ISO 9001:2000,
también trata de ajustarse a las necesidades de su entorno, que cada vez es mas exigente
en cuanto a la calidad y profesionalismo, y esto es justamente lo que esta norma ofrece.

Por dltimo, las areas de contacto con el medio son, en consecuencia, las que desarrollan
un alto grado.de incertidumbre. Este punto se explicard con mas énfasis en el apartado
1.3.2. en la pagina 29. E

En el siguiente apartado se continia con este analisis donde tratara el tema del
medio ambiente que rodea a las organizaciones y la manera en que enfrentan a eslos
ambientes.

1.3.1. MEDIO AMBIENTE

Conocer el medio ambiente que rodea a las organizaciones debe ser prioridad para
quienes las dirigen ya que la informacion que se obtiene de ello ayuda a enfrentar las
adversidades y generosidades del medio.

Por ello, se hablara en el siguiente apartado sobre las instancias que pueden enfrentar las
organizaciones, especificamente, el Consejo de la Comunicacion, es decir, en las
siguientes lineas podremos identificar el ambiente de esta organizacion.
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1.3.1.1.Turbulencia

Se dice que un ambiente es turbulento si existen rapidos cambios en la tecnologia,
constantes modificaciones a las leyes mercantiles, la inflacion econémiéa. asl como un
mercado de gustos y valores variantes. Por el contrario, un ambiente sera estable cuando
la organizacion se encuentre en un entorno donde las fuerzas econdmicas, politicas y
sociales se mantienen estables (Fernandez, 1999:281).
Por ejemplo, el Consejo de la Comunicacion, que cuenta con patrocinadores, esta
expuesto a que estos insumos dependan de las condiciones econdmicas por las que pase
una empresa determinada, que a su vez, les afecta la situacion econémica del pais.

1.3.1.2 Hostitidad

Se le llama ambiente hostil por ser dominante, estresante y sesgado, produce
frustraciones. Su contraparte es un ambiente noble o benigno, seguro, rico en
oportunidades y controlable por la organizacion, apoya nuevas acciones.
El Consejo tiene muchas oportunidades de crecer, por ejemplo, en eventos relacionados
con ramo publicitario, las relaciones publicas son basicas para dar a conocer |a labor social
que se realiza y con base en ello, se invita a participar con esta campana, atrayendo asi,
nuevos espacios de medios 0 nuevos patronos. Por esto, puede concluirse que su
ambiente es noble.

1.3.1.3. Diversidad

Se da cuando los mercados de una organizacion son diversos. Este ambiente es
caracteristico de las organizaciones grandes y complejas, pues producen varios resultados.
En contraparte, un ambiente es homogéneo cuando sélo tiene un tipo de cliente o sector
del mercado. Sus transacciones se dan en un ambiente uniforme (Baptista, en Fernandez,
1999:283).

Se puede considerar que el Consejo, cuenta con un ambiente homogéneo, ya el
sector al que se dirigen sus camparnas es siempre la sociedad mexicana, pudiendo variar
en el enfoque de cada campaiia, el publico objetivo (nifos, adolescentes, adultos, de clase
media, media alta, etc).
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1.3.1.4. Desintegracion e e e e L . o
Los entornos que rodean una organizacion varian en su grado de integracion, es
decir, se refiere al grado en que un. determinado ambiente se encuentra organizado
(Baptista, en Fernandez,1999:283).
En el lanzamiento de una campaiia del Consejo de la Comunicacién, intervienen todos los
medios de comunicacion, pero en realidad no existe un organismo o reglamento que regule
esltos procesos. Sin embargo, todos estos medios, otorgan un ambiente integrado a la
organizacion, ya que siguen un proceso establecido por el seguimiento de producciéon de
una campana; y éstas trabajan bajo sus propios reglamentos. Por lo que puede decirse que
el consejo de la Comunicacién cuenta con un ambiente integrado.

1.3.1.5. Escasez

Por uitimo, el ambiente puede catalogarse por su grado de escasez o abundancia
de materias primas, recursos humanos, materiales, energéticos, etc., es decir, de todo
aquelloique la organizacion depende para su sobrevivencia en el sistema (Baptista, en -
Fernandez, 1999:285).

México se encuentra hace afios sumido en un ambiente sumamente incierto, ya que
no existe estabilidad econémica en el pais. En consecuencia las empresas mexicanas
patrocinadoras del Consejo, se ven afectadas por este ambiente y por ello, las donaciones,
que son sus materias primas, pueden verse escasas. Sin embargo, puede decirse que el
ambiente del Consejo es abundante actualmente, ya que vivir de donaciones implica una
persecucion constante de éstas, y depende del personal de esta organizacién buscar mas
patronos para que el Consejo no sufra de escasez de recursos.

En el siguiente apartado se presentara las fuentes que provocan incertidumbre a
una organizacion, que pueden ser positivas o negativas, y que deben aprender a vivir con
ellas o a prevenirlas.

1.3.2. FUENTES DE INCERTIDUMBRE
Seglin Khandwalla cualquiera de estas fuentes de incertidumbre que provienen del

ambiente pueden ser evaluados e identificados con oportunidad por los miembros de una

organizacion. Por ejemplo, el Consejo se enfrenta constantemente con que las personas

i
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que le otorgan pautas en los medios de comunicacién, cambian.de cargo, sé van d‘e.esa
empresa, etc. Un ejemplo de ello es el préximo cambio de Presldente de PCTV qu ﬂn nos -
otorga una pauta amplia en su sistema de televisién de paga, ahora ten‘ ré que esoerar &
conocer al nuevo represenlanle de este medio para darle a corio er: la. camp:wa y la
importancia de! apoyo de su medio. Esto es evaluado con oportunid 4 q

onsejo y ya
se esta tralando se conocer qué persona ocupara este cargo para ¢ r-con Auestra
pauta. o '

Las fuentes de incertidumbre se dividen en cuatro: obstaculos, coyunturas. oportunuades y
problemas, se presentan a continuacién. :

1.3. 2 1 Obstéculos

. Un obstéculo es algo con lo que una organizacion tiene que aprender a vivir
(Baptista. en Fernandez, 1999:285). Por ejemplo el Consejo se encuentra con obstaculos
cohslantemenle econdmicos, es decir, que .sus recursos (generalmente con tase*en
cantidades de dinero) se ven afectados por la etapa que cada empresa viva deitro del
sistema. Unas tendran un auge econémico y por tanto donaran mas, otras pasz-an por
crisis y peligrard su existencia, donaran menos o tal vez nada. Todo esto en ozfinitiva
propiciado por la estabilidad econdmica en la que se encuentre el pals. Esto es algs con lo
que el Consejo ha aprendido a vivir desde su existencia.

1.3.2.2. Coyunturas

Una coyuntura es un evento probable (aunque no seguro), que la organizacizn debe
prever, ya que puede afectar sus operaciones (Baptista, en Fernandez, 1999:285).
Por ejemplo, el Consejo debe prever que las pautas donadas por lo medios 10 son
constantes (aunque deberian serlo), por lo que los reportes mensuales de inversion de
medios varian, pero la Gerencia de Medios mes a mes debe superar esta inversion asi
como imponerse metas semestrales o anuales; con esto intento explicar que esta Gzrencia
debe prever que estas pautas no son constantes, por lo que debe buscar nuevos medios
que se involucren y se comprometan con su campana.

1.3.2.3. Oportunidades
Es una situacion potencial de ganancia para la organizacion, deben ser recoocidas
y aprovechadas a tiempo (Baptista, en Fernandez,1999:286).
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Puede decirse que el Consejo cuenta con distintas oportunidades de ganancia, por
ejemplo,  distintos medios realizan exposiciones como “Expo-publicitas”, "Publivoros”,
“Convenciones - para mercadologos”, Eventos de radiodifusoras, etc. Todas ellas
representan, mediante stands una gran oportunidad de dar a conocer la labor del Consejo
y difundir su actual campafa “Por los Buenos Mexicanos” en olros sectores, de esta
manera dando uso de las relaciones publicas, se traen nuevos patrocinadores que donen
espacios en sus medios, o difundan la campafa al interior de sus empresas, escuelas, etc.

En conclusion puede decirse que el Consejo cuenta con grandes oportunidades
para el crecimiento y difusion de su producto.

1.3.2.4. Problemas )

Es aquel acontecimiento que afecta el desempefio de la organizacién de forma
temporal (Baptista, en Fernandez, 1999:286).
Un problema temporal que enfrentd el Consejo a ultimas fechas fue que la etapa actual de
la campafa “Por los buenos mexicanos” en su version “manitas”, comenzé a tener serios
problemas en cuanto a que los perlodos entre etapa y etapa de esta campafia varian de
seis meses a ocho meses aproximadamente y los medios comenzaron a informarle al
Consejo que esta etapa era muy larga y algunos medios dejaron de publicar su anuncio, ya
que en el medio publicitario lo que mas vende es lo novedoso. Esto pudo afectar a la
organizacion pues pudo disminuir considerablemente el monto de inversion de medios.

En la corriente Contingente, lo importante es identificar, conocer, evaluar y analizar
los atributos del entorno de una organizacion como hemos visto son los obstaculos,
coyunturas, oportunidades y problemas a los que se enfrenta. Esto, en palabras de
comunicacion organizacional es saber interpretar los sucesos del entorno de la
organizacion, a fin que sean elementos presentes para planear, organizar y dirigir las
metas de la organizacion. (Baptista, en Fernandez, 1999:286).

Inmersa en su entorno, la organizacion debe adaptarse a los cambios que
provienen del ambiente y que le exigen de su entorno para no poner en riesgo su
existencia. Por ello, cualquier organizacion tiene como exigencia propia, buscar
informacion, a fin de codificarla y responder a ella oportuna, eficiente y precisamente.
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Podria decirse que la informacion actla como un puente que une al ambiente con
la organizacion (Baptista, en Fernandez, 1999:289) y a mas informacion, se reducira la
incertidumbre de las organizaciones (A.G. Kefalas, en Fernandez, 1999:17). Por ello, se
explican a continuacion los mecanismos que utiliza el Consejo de la Comunicacion para
reducir la incertidumbre.

1.3.3. MECANISMOS PARA LA OBTENCION DE INFORMACION

1.- Feedback o retroaccion: la organizacién recibe retroaccién directa del ambiente, puede
ser negativa o positiva y es facil de decodificar. La informacion se visualiza como un puente
que une el ambiente con la organizacion (Baptista, en Fernandez, 1999:287). El Consejo
de la Comunicacién utiliza este mecanismo para reducir la incertidumbre por medio de su
pagina de internet www.cc.org.mx, realizada con el fin de tener un contacto mas cercano
con la sociedad, difundir su actual campana y obtener informacién sobre ésta.

2.- Bluisqueda activa de informacion: la organizacién busca activamente informacién que
proceder del exterior, a fin de pronosticar posibles eventos que la afecten tanto favorable
como desfavorablemente (Baptista, en Fernandez, 1999:287).

El Consejo de la Comunicacion da uso de este mecanismo por medio de IBOPE, empresa
dedicada a medir raitings y pautas en todos los medios de comunicacion. Esta empresa
manda reportes mensuales al Consejo para medir la cantidad de pautas que donan los
distintos medios de comunicacién. Por otro lado Gallup México, realizd un estudio de
aceptacién de la actual campafia del Consejo “Por los buenos Mexicanos”, en su primer
etapa. De esta manera el Consejo mide el éxito de una campana.

3.- Control directo a través de un organismo interno: esto se refiere a los problemas con los
que se enfrenta una organizacion en el ambito de los recursos humanos. Ante la
incertidumbre de contar con personal poco capacitado, la organizacion puede reglamentar
sus procesos de seleccion de personal (Baptista, en Fernandez, 1999:288).

En el caso del Consejo, la seleccion del personal esta a cargo de la Direccion General, y al
ser un trato muy directo con éste, la decision de prescindir de los servicios de algun
elemento, también depende de esta area.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

32




4.-. Control.- directo:a - través de Hlaz corporaclon"’ ‘La- organlzacnén expande . su - frontera
adquiriendo ‘una nueva gmpre
Fernandez,. 1999:239) : Esult; i
aunque si requiere de ser

qu ya"exnstia y que fue un proveedor (Baptista, en

I Ibllidades de ocurnr en el Consejo, porque,
‘mzacmnes para eficientar su produccion,
las areas con Ias ubren’ el lraba]o requerido para obtener sus

productos; por lo que no necesila adquwlr otra organlzacién

5.- Control Indirecto a través de campaiias de relaciones publicas: ante la imposibilidad de
una organizacion de tener control directo sobre su ambiente, intenta influir indirectamente
(Baptista, en Fernandez, 1999:289).

El Consejo utiliza este mecanismo mediante su propio producto, la campaiia social. Esto
porque con sus spots en radio, espectaculares, banners en internet, anuncios en revistas,
comerciales en television, etc., da la imagen de una organizacién preocupada por la
sociedad, que es justamente uno de sus objetivos primordiales.

Podemos concluir que los mecanismos son de suma importancia para las
organizaciones ya que el insumo de informacion del ambiente es imprescindible para
conseguir los objetivos de la organizacion,

Las contingencias del entorno, como ya se tratd, afecta de manera contundente a las
organizaciones y la rapida toma de decisiones es basica para adaptarse a los cambios que
el ambiente marca. Por esto en el siguiente apartado, se especificara la forma en que se
toman las decisiones en esta organizacién respecto a las contingencias que le rodean.

1.3.4. TOMA DE DECISIONES

El Consejo de la Comunicacion tiene un estilo mecanico de administracién ya que
ante las demandas del medio ambiente, las decisiones son especificamente formales, la
definicion de derechos y obligaciones dentro del Consejo estan claramente definidas, no es
un papel, sino en las situaciones que ocurren a diario, es decir, este organismo tiene una
autoridad formal, donde la toma de decisiones es justamente vertical ascendente,
conjuntamente con los jefes de departamentos.
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Estas tomas de decisiones serlan imposibles sin la deteccion de su ambiente y de
las fuentes qUé' le producen incertidumbre a la organizacion. Semanalmentle, los jefes de
departamentos ‘se‘r‘eﬁnen con la direccion general de esta organizacion, donde se tratan
los er:r'ore's,'démandas. avances, nuevas exigencias, efc., y se toman decisiones de cada
érea[‘iconjuntéfnénte. Pero no existe autoridad situacional donde cada area pudiera
responder a sus exigencias personales.

»Por‘btro lado, el Consejo tiene una fuente de incertidumbre muy importante “los
obstaculos”, ya quékesta organizacién por ser una Asociacion Civil sin fines de lucro, no
cuenta con mas recursos que los que le son dohados de Patronos, de Medlos; etc.; que al
final, todo significa una cuantificacién monetaria, sin ia cual el Consejo no podria vivir,

‘?-Se‘consibde‘ra que el Consejo de la Comunicacion esta: rodeado de"unyambiente
turbulento, noble, diverso, homogéneo, integrado y abundante; por obi/ie‘dad;’hay‘ fuentes
que le producen incertidumbre (obstaculos, problemas, coyunturas y oporiunidades).

e

Ante estas demandas del medio ambiente el Consejo, utiliza mecanismos como la

retroaccion y la busqueda activa de informacion. Estos mecanismos no son suficientes

para la obtencidon de informacién, (lo que no significa que de ellos no se obtenga

informacion de calidad), ya que las demandas de una campaifa, como la actual de este

organismo, requiere de constantes estudios de efectividad, para localizar puntos
estratégicos de error y/o las areas que estan trabajando adecuadamente.

El Consejo de la Comunicacion debera preocuparse con mas fuerza por encontrar
mas fuentes que le otorguen informacion del medio ambiente, o bien, perfeccionar sus
acciones de busqueda de informacion.

Se menciona lo anterior ya que depende de los mecanismos que ésta utifice para obtener
informacién de calidad, pero si esta informacion es de calidad, y no es adecuadamente
leida, tampoco se obtendra un resultado adecuado para la mejor toma de decisiones.

A lo largo de 53 camparias sociales, desde su surgimiento hasta la fecha, el
Consejo de la Comunicacion, se ha consolidado como principal representante de la
ideologia empresarial ante la poblacién en general y han sido accesibles a cualquier
entendimiento. Cabe destacar que fue y sigue siendo, la principal asociacion dedicada
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exclusivamente a realizar campanas en pro de la sociedad mexicana, casi dnica en su
género.

Durante el desarrollc de este trabajo, hemos podido conocer mediante el analisis
sistémico y contingente, el ambiente relevante de nuestro objeto de estudio.
Ahora se puede afirmar que el Consejo de la Comunicacion es un sistema abierto, en
interrelacidon constante con los subsistemas que lo integran y con su medio ambiente, ya
que sin las empresas que le proporcionan algun bien o servicio, el Consejo no podria
sobrevivir, ademas del constante paso de informacion, insumos, etc.

Por otro lado, puede decirse que el Consejo no tiene areas jerarquicas, ya que van
de 1a mano una de la otra, sin embargo todas éstas se encuentran a disposicion de la
Direccion General de la Asociacion.

En cuanto al grado de complejidad tecnoldgica, su produccion se realiza en linea, ya que
para impulsar sus campaiias al aire, sigue una serie de pasos donde participan diversas
empresas, cada una en alguna etapa del ciclo de eventos.

Asimismo, puede considerarse una organizaciéon con una toma de decisiones’
altamente mecanica ya que, la toma de decisiones son formales, lo que regulafmente
retrasa las actividades.

Hemos podido observar, también, el ambiente del Consejo es indispensable para
fa vida de esta organizacidon que puede considerarse turbulento, por que la vida de este
organismo depende de las empresas que lo patrocinan; noble, por las amplias
posibilidades que tiene de crecer como organismo;, homogéneo, por que sus campanas
siempre estan dirigidas a la sociedad mexicana, en otras palabras, a lo largo de su
historia, se ha comprobado que naci6 para hacer campafias sociales y hasta ahora sigue
siendo su objetivo primordial; integrado, por la independencia que tiene de trabajar,
siguiendo los pasos de produccidon de una campafia; por ultimo tiene, actualmente, un
ambiente abundante ya que el patrocinio hasta el momento ha sido bueno para la
organizacion, aunque mes a mes, o ano tras afo, este debe aumentar.

Vale la pena mencionar que, esta organizacion si tiene distintas fuentes que le
causan incertidumbre, obstaculos, coyuniuras, oportunidades y por supuesto problemas, a
los que les ha encontrado distintas formas de abordar.
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Para eIIo utiliza dastlmos mecanlsmos que a la Iarga le proporcmna la posmlhdad de poder
leer su entorno para que los. objetlvos dela orgamzamon no pellgren Y asl preparase para
las adver5|dades que le devengan .

Después.de} lodo,;al,Consejo' de la Comﬁnlcacldn se le augura una presencia
constante.,-yqulzé mayor, aunque esto depende de muchas cosas: por ejemplo, si esta
organizacion d'ejé de leer su entorno definitivamente puede verse afectada seriamente, ya
que dé - prevenir - problemas o reducir “su incertidumbre se evitaran muchos
inconvenientes. .

Hemos -podido comprobar que la toma de decisiones restringida a una sola
persona eh el Consejo, provoca muchos atrasos en la produccidn, por lo que en este caso
seria necesario una reestructuracion para agilizar los procesos de produccion ya que de
permanecer asi, las campanas puede que sigan causando impacto en la sociedad, pero
no un gran impacto, lo que a su vez podria atraer mas patrocinadores.
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CAPITULO 2
“‘Organizaciéon formal vs
organizacion real”

THRS CON
PALLA UZ ORIGEN

33






CAPITULO 2
“ORGANIZACION FORMAL VS ORGANIZACION REAL"

En este capitulo se presentard una aproximacion a la vida interna de la organizacion
objeto de estudio, con la ayuda de distintas teorias organizacionales. Se explora, se describe
y se conceptualiza al Consejo de la Comunicacién, para elaborar un diagnéstico formal.

Esto quiere decir que se harad un estudio minucioso de lo que la organizacién es
formalmente, esto es, el tipo de organizacion a la que nos enfrentamos, su estructura, su
funcionamiento, su comunicacioén, sus objetivos, su filosofia, etc.

Asli, al inmiscuirnos en la vida interna de nuestro objeto de estudio se podra distinguir,
al final de este, la organizacion formal y una imagen de la organizacién real.

Para conseguir esta diferenciacidon requerimos del anélisis del organigrama, manual
de procedimientos, procesos de trabajo, infraestructura, recursos humanos,- Incluso’se
analizara |la autoridad del lider de esta organizacién, su estructura de comunicacién, etc.

Todo esto sin olvidar el proceso formal de reclutamiento, seleccion, induccién y
socializacion de los miembros, y los estilos gerenciales del Consejo de la Comunicacién; por
tltimo se presenta un escenario concluyente de todo este estudio.

2.1. LA ORGANIZACION CONCRETA: PERTINENCIA E INTERPRETACION TEORICA.

Para el desarrollo de este capitulo se comenzara por decir que la organizacion abarca
cosas multiples, y son formaciones sociales, de totalidades articuladas con miembros que
desempenan distintas funciones en la organizacion (Mayntz, 1996:47). Estas organizaciones
son un medio de ordenacion indispensable para las sociedades modernas, que desde hace
ya muchos afos se comenz6 a hacer estudios de ellas.

Sin embargo, este tipo de estudios ha destacado con mas fuerza en el pais vecino de
norte, Estados Unidos, y a que este pais centro sus estudios en la eficacia del rendimiento de
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- la . aclividad humana dirigida.a un.fin (Mayntz, -1996:44) y esto sigue slendo.la base del _
estudlo en las organizaciones, lo que ha marcado el camino del estudlo organlzacuona| a
nivel mundial.

Enire los mas destacados se encuentran los estudios de Max Weber én ‘el siglo XX,
que realizé un importante estudio de la burocracia en las organizaciones y de Ias formas de
control que alin en nuestros dias también resuita vigente,

Asimismo, se toman conceptos de distintos autores que también son destécadbs en el
estudio de las organizaciones, tales como Renate Mayntz, Gareth Morgan, David Elliot,
Edgar Schein, etc. que aportan diversos e interesantes estudios de este tema, y que para la
presente investigacién son indispensables. :

En el desarrollo del presente capitulo se hara uso de la Teoria General de Sistemas
para realizar un analisis formal del Consejo de la Comunicacién, con la pretension .de
descubrir el ser y el deber ser de este organismo a nivel Interno.

2.2, DIAGNéSTICO FORMAL: descripcion e Iinvestigacion del Consejo de la
Comunlcaciéh, A.C.

Ya que conocer formalmente al Consejo de la Comunicacion es prioridad en este
capitulo, se presentara la filosofia de la organizacion, es decir, la mision, la visién, los
objetivos, la politica de calidad, libro de procedimientos, reglamentos, recursos, etc., lo que
nos dara un amplic panorama del funcionamiento y estructura de la organlzacubn objeto de
estudio.

También se encontrard una comparacion entre los objetivos y la filosofia de la
organizacién asi como la congruencia con la estructura del Consejo.
Dentro del capitulo también se encontrard la descripcion de lo que dentro de esta
organizacion se le Hama cooperacion en el trabajo y como este es dividido dentro de las

especificaciones del manual de procedimientos.

Es importante no perder de vista en este estudio que esta organizacion es la integracion del
sector privado nacional, de relaciones propicias con el gobierno, de la lglesia catélica y los
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sectores conservadores de la poblamon (Rulz. 1998: 81), es decir, de un gran grupo de poder,
lo que'lo convnerte enel’ vocero del sector prlvado, es la’ voz de Ias empresas, slogan que’

tiene una clara y fuerle carga connotahva"‘f'- sy

A cont:nuamén se’'miiestra’ na presentaclon del upo de organlzamon al que vamos a
enfrentarnos en este esludlo

2.2.1. Tipo de organizacién

Renate Mayntz, sociélogo aleman, en su libro “Sociologia de la organizacién” dice que
a nuestra sociedad puede llamarsele sociedad organizada, por su organizacién multifacética
y por el numero elevado de formaciones sociales complejas, consientes de sus fines y
racionalmente constituidas (1996,12).

Generalmente en México, las organizaciones cumplen esta descripcion, aunque para
comprobarlo, estudiaremos concretamente al Consejo de la Comunicacion, A.C.
Cabe destacar que de acuerdo a la division de Renate Mayntz, las organizaciones se dividen
en:
a) La Empresa: es una de las organizaciones mas nuevas dentro de la historia, gracias a
la industrializacion y tecnologia.
b) La Iglesia: es considerada una institucién completamente formada, diferenciada y
burocratizada, ademas era propietaria de grandes extensiones territoriales, potencia politica
y posela el monopolio de la educacion
c) La Escuela: con la industrializacion, se separ6 de la iglesia y mostré con mas énfasis
su proceso de crecimiento
d) El Hospital: también se deslindé del poder de la iglesia y se convirti6 en un
establecimiento permanente para tratar a los enfermos, al grado de convertirse en objeto de
estudio universitario
e) La Prision: existia desde la Edad Media donde se castigaba al enemigo politico y
personal en las mazamorras, calabozos y salas de tormentos. Ya para el siglo XVI se
establecieron las prisiones que ocuparian vagabundos, mendigos, etc. Desde entonces
existe la prision, pero ahora es utilizada para violadores de las leyes del Estado, que pagas
sus penas con multas, privacion de la libertad, y en algunos paises con la muerte
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f) El Ejército: siempre ha representado una institucion relevante en los palses, formados
para la guerra y para cumplir 6rdenes de! Estado. El reclutamiento es voluntario y por medio
del servicio militar decretado obligatorio para todos los hombres maycres de 18 afios

g) La Administracién: Cuando las ciudades se independizaron de la nobleza, tomaron la
administracion de su territorio. La burocracia administrativa estatal comenzé verdaderamente
con la formacion de un sistema de impuestos en dinero, con lo que el Estado reunié los
medios malteriales necesarios para sustentar una administracion

h} La Asociaciones: pueden ser voluntarias, donde los hombres se relinen para
conseguir objetivos comunes; los partidos politicos nacen con un parlamento con
representantes elegidos, que se convirtieron en grupos con distintas visiones politicas, que
por su fusion con las organizaciones electorales, se convirtieron en fracciones de partido
{Mayntz, 1996:15-22).

En esta Ultima clasificacidn, se encuentra nuestro objeto de estudio, el Consejo de la
Comunicacion, A.C. es una asociaclon civil sin fines de lucro y por estar dedicada a ser.la
voz de las empresas, preocupadas por los grandes problemas sociales que aquejan a
nuestro pais realiza campafas sociales en pro del bienestar de la sociedad mexicana
inculcando y fortaleciendo valores para una mejor sociedad.

El Consejo de la Comunicacion es una asociacién; es una formacion social articulada

con miembros y una diferenciacién interna de funciones, esta orientada hacia un fin
especifico para el cumplimiento de estos fines (Mayntz, 1996:47).
Desde su nacimiento el Consejo Nacional de la Publicidad, hoy Consejo de la Comunicacion
es acompafiado por las siglas A.C. , cuyo obvio significado deja claro en gran parte el animo
social de la organizacion, que no persigue fines de lucro. Y de acuerdo a la definicion de
Mayntz, antes citada, si en una organizacién los hombres se retnen por un fin en comin y no
pretenden ganancias, entonces los objetives de esta asociacion tienen que inscribirse en
otros campos como la moral, el espiritual, el social, etc., donde se percibe claramente una
idea de generosidad, vocacion social o beneficio comun.

Con la clasificacion presentada por Mayntz podemos determinar que esta
organizacion es facilmente ubicada dentro de la clasificacion propuesta por este autor, por
las actividades que desarrolia el consejo dia a dia que es el disefio, la produccion y difusién
de campanas sociales.
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. Una vez. |denlmcado el: tlpo de organlzacién de acuerdo a Ia tIpoIogla propuesta por Renate
Mayntz, en eI stguiente apartado X

presenla la fllosoﬂa de esta organizacién. donde
conoceremos un poco mas hacia donde: pretende desarrollarse esta organlzaclén

222, Filosofi

 filosofia de la organizacion como un sistema
3 da de ésta, para conocer hacia donde se
 musve o"prete’nde hacerlo, =+ L

La organizacién objeto de estudio se desenvuelve como una Asocnamén Civil snn fines
de lucro, en los dos ultimos afios este ha sufrldo dlstlnto ’camblos desde el nombre hasta
una reestructuracién en todos los ambitos, entre los fnés destacados a nIveI interno fue
establecer tanto la mision, la vision y la politica de calidad : :

La mlsion del Consejo es incidir en el comportamiento de los mexicanos a través de‘ ’
los medios de comunicacioén publicos, para promover el esfuerzo en el desarrollo personal '
que lleve a una convivencia social productlva solidaria, participativa y justa Consejo de la’
Comunicacion, A.C. (Manual de Procedimientos, 2002).

Por otro lado tiene como visidn que la labor debe ser incremental en el tiempo y
habitual en la convivencia cotidiana de los mexicanos de modo que a la vuelta de 15 afios, el
Consejo se vea reflejado de manera patente en ideas, valores, costumbres y modales, que
resultan caracteristicos de nuestra sociedad (Manual de Procedimientos, 2002).

Y la politica de calidad del Consejo es “nos comprometemaos a brindar a la sociedad
campafas de comunicacion de alto impacto en beneficio social, apoyados en un espiritu de
manera continua” {Manual de Procedimientos, 2002).

Esta uUltima es integrada al Consejo gracias a que se encuentra en proceso de certificacion
de la calidad 1SO 9001:2000, que se explicarda mas adelante.

Es una organizacion que tiene claro hacia donde va, que pretende lograr con esto y detalla

claramente la manera en que quiere ser reconocida. Mas adelante se hara una reflexion

— }

RS CON ]
FALLZ L by ORIGEN

43




acerca de Ias acciones que esta hene como organlzaclén para iograr vivir de acuerdo a'su
filosofia. ; S : :

2.2.3. Objetivos -

Como ob]etlvo de la organizacién debe considerarse lo que guia Ias decisiones, Io

que en la organizacion orienta el acontecer, las: actlvldades iy Ios p
especifico (Mayntz.1996 75).Puede notarse que:; eI
organizaciones, es algo por lo trabaja dla adia para obten

S0 5, hacla un fin

Renate Mayntz en el libro “Sociologla de la organlzacién dEstlngue tres tlpos de ob]etlvos en
las organizaciones: ‘ :

a) Los objetivos se limitan a la coexistencia de los miembros, su ac(uaclén comtn y al
contacto reciproco que esto exige.

b) Los objetivos actlian en una manera determinada sobre un grupo de personas que
son admitidas para este fin, al menos transitoriamente, en la organizacion.

c) Los objetivos son lograr cierto resultado o acciones hacia fuera.

(Mayntz, 1996:83).

El Consejo de la Comunicacion cabe dentro de esta Gltima categoria ya que propone
tareas de concientizacion que permitan elevar el nivel de vida de los mexicanos. Lo que
quiere decir que las acciones de este organismo son exclusivamente hacia fuera, hacia la
socledad, para la sociedad.

Es importante mencionar que los miembros de las organizacione$ si aceptan sus
objetivos generalmente es porque para ellos expresa su propio interés, aunque también
pueden quedar indiferentes frente al objetivo. Entre menos se identifiquen con los objetivos,
menos lucharan por ellos (Mayntz, 1996:83).

Por lo que la organizacion, al hacer la seleccién de su personal (punto que se
desarrolla mas adelante), debe hacerlo sobre la base de los ideales, objetivos, sentimientos,
filosofia, etc., de cada persona, para que estos se Identifiquen con los objetivos de la
organizacion y luchen por ella.
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Es |mportame menclonar que los direcuvosrde las, organizaciones suelen lener una
' S 996 83)

dé sé"dirige la
K : A mlembros ‘de la
organizacién pudieran tener partimpaclén en Ia toma dé demsiones lo que' llevaria ala misma
idea de los objetivos.

Esto generalmente no suele suceder, al menos en el Consejo de la Comunicacion, la
estructura de la autoridad es generalmente jerarquica, por lo que los empleados de esta
organizacion se cifien a las drdenes que se dicten, de acuerdo a las necesidades de la
organizacion. A esto puede llamarsele “preservar los objetivos”; pero ¢qué es realmente
salvaguardar los objetivos?, segiin Mayntz, el objetivo se preserva en cuanto se traduce en
decisiones, que las actividades que varlan segln las circunstancias se dirigen hacia el
objetivo y que la organizacion revise constantemente si su actuaciéon corresponde a dicho
objetivo (1996:84).

Este es un anélisis de gran relevancia en este estudio, ya que lo ideal seria que todos
los actos de las organizaciones correspondleran a los objetivos de esta, pero tenemos que
preguntarnos si todas sus actividades van encaminadas a la preservacion de sus objelivos; el
caso del Consejo del Comunicacion se analiza mas adelante.

Lo que puede influir también en las organizaciones es la llamada “constelacién de
valores”, con lo que se asigna las actitudes valorativas que prevalecen en los miembros, esto
no determina el rumbo del objetivo, sino sobre el comportamiento de la organizacion (Mayntz,
1996:85). Es decir, [os valores son importantes para estudiar a la organizacidn, no para la
organizacion.

La constelacién de valores se da, por ejemplo, cuando entre los miembros de una
organizacion no politica, predominen acciones politicas. En el caso .de nuestro objeto de
estudio, tiene bien definido en sus estatutos que es una asociacion civil sin fines de lucro, y
los miembros de esta organizacidn no lucran en sus actividades laborales, por el contrario,
estos miembros no tienen relacion alguna con situaciones lucrativas. Ademas al ingresar a
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esta organizacion saben que. por ser una organlzamén con eslas caraclerlsllcas. puede
escasear en algunos aspectos,’ como en, lecnologla personal e(c. SRS

Esto por supuesto, denva un compromlso de Sus miembros con la orgamzacuﬁn ycon
sus fines, lo que en variadas siluaciones causa desconlento enlos empleados ya que este
compromiso, en acasiones, no regresa de la direccion general hacia ellos,

Por otro lado, Renate Mayntz dice que los objetivos de las asociaciones suelen ser
vagos ya que consisten en representar y fomentar los intereses econdémicos, sociales o
profesionales de un determinado grupo (1996:87). En este sentido, el Consejo de la
Comunicacion, no tiene como secreto que representa a los empresarios mexicanos, es su
voz, por lo que los intereses de este grupo de ven reflejados en el producto de esta
organizacion, las campafias sociales. Durante afios se han dedicado a promover camparias
de género, pero queda claro que su vida esta dedicada a la formacion de valores en nuestra
sociedad, sentido claramente derechista. .

Se menciona esto para entender por que un organismo se dedica Unica y
exclusivamente a promover estos valores en la sociedad, quedando claro que' no es una
asociacion con fines de lucro, pero si ideolédgicos.

En el apartado siguiente se hace un analisis de lo expuesto hasta aqui, con el fin de conocer
profundamente los problemas que pueda atravesar este organismo.

2.2.3.1. Problemas de la organizacion y objetivos

Como ya se ha mencionado, esta organizacion se encuentra en el proceso de
implementacion de la norma 1SO 9001:2000, que indica claramente en sus objetivos que “en
todos los niveles, la esencia de la organizacion son las personas y su mas completa
involucracion las conduce a poner sus habilidades en beneficio de la organizacion”
(Esponda,2001). Dicho de ofra manera los empleados tienen que aportar ideas, crear un
sentimiento de orgullo y pertenencia a la organizacion, deben participar en la formulacion de
la politica y los objetivos de esta; pero, eso es lo que dice la norma y lo que sucede en esta
organizacion pareciera otra cosa. En cuanto a esto, a los empleados de la organizacion

pocas veces se les consulta las decisiones que se van tomando en el organismo, son poco
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participativos en este sentido, no deciden el rumbo,.ni-la manera en que puede trabajarse,—'
etc., en al organizacion, sin embargo si sitdan sus conocnmienlos. experiencla valores, etc, ;

para el beneficio de ésta y para tratar de conseguur loque prete 'de ob ene por qu '"‘no es lo-
mismo lo que se logra que lo que se pretende lograr. o ;

Por ello, el Consejo de [a Comunicacién, como ya se’menciond, roponé 'ta'réés de

concienlizaciéon que permitan elevar el nivel de wda de lo para’ ello realnza
campaiias sociales que propagan ideas, valores. costumbr que resultan

caracleristicos de nuestra sociedad.

£n este sentido, las acciones que lleva cabo esta organizacion, estan de acuerdo con
lo que se propone o pretende hacer, sin embargo queda mucho por hacer a nivel interno, ya
que los objetivos Inte}hos propuestos por el Sisterna de Gestion de la Calidad no le dan al
empleado la oportunidad de aportar sus habilidades para beneficio de la asociacién, ello en
parte por la politica de la Direccién General, punto que se desarrolla mas adelante, y donde
trataremos a detalle este punto.

De la misma manera que se trataron los problemas de la organizacion y el objetivo,
trataremos a continuacion qué tanto corresponden los objetivos con la filosofia de la
organizacion.

2.2.3.2, Correspondencia entre objetivo y filosofia

Una vez explicados los objetivos y la filosofia del Consejo de la Comunicacion,
podemos observar que, corresponde tanto la mision, la vision y la politica de calidad con la
filosofia que la organizacién difunde dia a dia con sus acciones.

El objetivo como la filosofia de esta organizacion tienen en comin tanto el trabajo
hacia afuera, hacia la sociedad, como la difusion de valores, costumbres, ideas, etc., por
medio de campanas publicitarias sociales. Esto claramente se refleja en el trabajo que avala
a la organizacion por 43 afios, donde ha trabajado siempre en estas lineas. Y como su
slogan dice desde sus inicios, es la voz de las empresas, identificAndosele como una
organizacion derechista.

,—
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_Esta_filosofia .y objetivo puede_ decirse que.se.deja_ver en los impactos de. las
campanas que lanza el Consejo en todos los medios de comunicacion, sin embargo en estos
mensajes puede no quedar claro porrqué' existe este organismo que se dedica Unica y
exclusivamente a este servicio, pero es facil pensar que si vive de donativos de las empresas
y de los principales medios de comunicacién, entonces, promueve asi misiw los inlereses de
estos patrocinadores, que como bien dicen, la sociedad y sus valores son la base para una
convivencia solidaria, participativa, etc., y por qué no, también se le da buena imagen a las
empresas.

Para terminar podemos decir que tanto la filosofia como el objetivo de esta
organizacion estan lejos de no coincidir, gracias también a la actual revision que éstos
tuvieron para poder entrar a la norma de calidad ISO 9001:2000, que exige tener claro estos
aspectos y que ahora son complementarios.

2.2.3.3. Congruencia entre objetivos y estructura formal

Desde el comienzo de la vida del Consejo de la Comunicacion, hace 43 aiios, estaba
precisado para qué nacia, se habia pensado en la necesidad de un organismo de esta
naturaleza para el beneficio de la sociedad, pero como todo surgié de una idea y “comenzé
como un grupo pequeiio, que con un cambio progresivo, se fue formando su estructura”
(Mayntz, 1996:100).

Asl, con el paso de los afios y con la experiencia de los fundadores de este
organismo, jugaron un papel! preponderante para ir formando una organizacion formal, cada
vez con mas exigencias para el desarrollo de camparias sociales, abarcar mas medios y por

tanto mas grupos sociales, mas profesionales de la publicidad y de la comunicacion, etc.

En los ultimos afios el Consejo sufrié una reestructura muy impertante, donde con la
ayuda de expresidentes, vicepresidentes y profesores del |{PADE, se llevd a cabo una
planeacion estratégica para impulsar la institucionalizacion y el fortalecimiento del Consejo,
reestructurando los 6rganos de gobierno, el nombre del Consejo y su visién de realizar
campafias nacionales a largo plazo (Consejo de la Comunicacion, 2001), tuvieron que pasar
casi 40 afios desde su nacimiento, para realizarse este cambio en el Consejo, donde la
organizacion pretendia ser mas incluyente e influyente en la sociedad de una manera
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posiliva, de acuerdo a las nuevas necesidades de la comunidad mexicana. Ahora el Consejo,
como se menciona a lo largo del capitulo, esta en un nuevo proceso de estructura, hoy
trabajando por la certificacion de la calidad 1SO 9001:2000, certificado que cambiara
definitivamente el rumbo, las costumbres, las tradiciones, incluso las relaciones de este
organismo.

Sin embargo, puede observarse que €l objetivo y la estructura de la organizacion son
congruentes, ya que por medio del disefio de la estructura de la organizacion se consigue y
al menos se pretende llegar al objetivo, y todas sus actividades estan destinadas a ello.

A continuacién se trata con profundidad el tema de la estructura del Consejo de la
Comunicacién, para que el lector conozca con detalle como trabaja para tratar de conseguir
sus objetivos.

2.2.4, Estructura

Para comprender la manera en que esta estructurado el Consejo de la Comunicacién,
primeramente explicaremos seglin Renate Mayntz qué es la estructura de una organizacion.

La estructura de una organizacidbn es el modelo relativamente estable de la
organizacién; es tan solo un aspecto del todo y nunca es idéntica al sistema social (Mayntz,
1996:105) y es relativamente estable porque tomando en cuenta que ia estructura de un
organismo esta compuesto de distintos elementos como los puestos, la distribucion de
labores, etc., pueden ser modificados en cualquier momento de acuerdo a las necesidades
de la organizacion.

Conseguir tener un modelo estable de organizaciéon no es sencillo, se requieren de
distintos elementos para conseguir apenas cierta estabilidad. Estos elementos son la divisién
de labores, distribucion de puestos y ordenacion de instancias (Mayntz, 1996:105), sin
embargo la estructura efectiva s6lo se descubre a través de la observacion adicional de lo
que sucede realmente en la organizacion objeto de estudio, lo que sera revisado en el
siguiente capitulo, por ahora centramos el estudio en la estructura formal, es decir, en los
manuales de procedimientos, division del trabajo, recursos humanos, etc., que se presenta
en los siguientes apartados.
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2.2.4.1. Cooperacion y division del trabajo

En este apartado se abordarad la manera en que se conslgue Ia cooperaclén en el
Consejo de la Comunicacién. Para ello definiremos, en principio,. qué. es Ia cooperacién en
una organizacién. La cooperacién es el trabajo de muchos en’el’ mlsmo proceso de
produccién o en procesos de praduccién distintos pero conectados (cna)

Eslo comenzd con el advenimiento de la revolucién industrial donde los hombres se
dieron cuenta que eran incapaces de satisfacer sus necesidades y deseos solos; asf
descubren que por medio de la cooperacién de un grupo pueden conseguir satisfacer estas
necesidades basicas. Una vez consientes de ello, era necesario tener en cuenta que el grupo
deberia tener objetivos comunes, por ejemplo, comer podia ser una de sus necesidades y
objetivos primarios.

Las personas pueden tener objetivos comunes, pero, en el caso de este estudio, debe
tomarse en cuenta que el objetivo que aqui interesa es el de las organizaciones, donde los
grupos que se retnen y lo hacen para lograr un objetivo tanto propio y organizacional.

Al hablar del objetivo de la organizacion es l6gico preguntarse ¢de qué manera se
logra este objetivo?, la division del trabajo es un camino, “los objetivos se pueden lograr mas
faciimente si cada persona hace algo diferente pero en forma coordinada” (Schein, 1986:12).
Dicho de otra manera, por medio de la cooperacion y la division del trabajo se obtiene el
objetivo de la organizacion, o al menos eso se pretende.

Es importante mencionar que los miembros de la organizacion pueden aceptar el
objetivo de esta organizacién porque tiene un valor, porque tiene un interés propio, por
contrato, por coacclon, por imagen, etc. La cooperacion en el Consejo de la Comunicacion se
consigue de distintas maneras:

Primeramente, las personas que laboran en el Consejo estan ahi porque necesitan un
salario para sustento propio, los recursos tecnoldgicos también forman parte de la eficiencia
que se pretende lograr en la organizacion, las ideologias de los actores concuerdan con la

labor que el Consejo hace con la sociedad; se menciona esto ya que es notorio el
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..compromiso que.los miembros del. Consejo tienen.con su organlzaclénv. -muestran un fuerte ...
“ compromiso con sus objetivos 'y por medlo esto’ se logra, lamblén la cooperaclén :

Por otro lado, la d:vuslén del’ trabajo es de ‘suma Importancta como ya se mencloné
anteriormente, aqui es Importante descrlblr la’ manera en que esta dwldldo el trabajo en’ el :
Consejo, por ello se presentan tas funciones de cada puesto : .

Director General

e Vigilar el 6pllmo desarrollo, produccnon y d|fu5|én de Ias campafas de comunicacion
social. )

s Promover al mas alto nivel el poslcionamiénto del Cohsejo.

e Establecer una relaclén participativa con los patronos, patrocinadores y colaboradores
del Consejo

e Buscar.y establecer una relacién de apoyo con los medios de comunicacién logrando
asi dlfundir las campaﬁas del Consejo de la Comumcacibn.

. Supervusar Ia fecaudacién de fondos y asegurar un mane]o adecuado de eslos.

. wersos Comités de Goblerno y miembros en general

. Partlcnpar durectamente en ei Comlté de Contenidos

. Informar periodlcamente al Presldente y Comlté Ejecutwo del avance y actividades del
Consejo. : Do

. Asegurér que la politica de la calidad sea entendldé, ménlenlda e implantada en todos
los niveles de la organizacion.

e Realizar la revision semestral al Sistema de Gestion de la Calidad.

e Nombrar al Representante de la Direccion.

Gerente de Promocidn
e Promocién de fondos para la operacién del Consejo.

» Coordinar la obtencion de informacion sobre las empresas y prospectos para invitacion
al patronato.
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. Obtener Ia informacién sobre’ empresas prospectos para patrocinlos delas’ campanas del
Consejo de ra Comunicacién e

. Solicilar. dar segmmnento y oblener cltas con ‘an ra la promocion déﬁ_fongos.

. Supervnsar las citas del Aslstente de la Gerencia. :

« ‘- Realizar las presentaciones donde se explique la informacion del Consejo y sus
actividades (Misién, vision, alcances, metas de camparia donativos y resultados esperados),
las alternativas de aportacion y los miembros del Patronato.

Asistente de la Gerencia de Promocién

s Asistir a'la Gerencia de Promocion en la obtencion de informacién sobre empresas
prospecto ‘pa‘rak invitar al patronato.

rmacién sobre empresas prospectos para patrocinios de campafas del

Consejo de 'C munlcacién

. Sollcllar. dar segulmlento y obtener citas con empresarios para la Direccién General y el
gerenle de Promoclén

e Otorgar el : yo operatlvo para todas las actividades de la Gerencua de Promocnén

Gerente de Operaclones
s Vigilar la adecuada realizacion de eventos organizados por el consejo de la

Comunicacion.

* Vigilar que la logistica de realizacion de los eventos sea llevada de tal manera que
asegure que los siguientes elementos sean considerados en la organizacién de! evento:
lugar de realizacion, menu, presupuesto, equipo técnico, la ubicacion de la mesa de registro
de los asistentes, confirmaciones de los invitados, material requerido {papeleria y equipo),
etc.

e Vigilar la convocatoria a los invitados a los eventos organizados por el Consejo.

e Evaluar los eventos organizados por el Consejo.
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- Asistente de la Gerencna de Ogeraciones

. Planear Ios eventos organlzados por el Consejo de la Comumcaclon y elaborar las listas
de asistentes. :

= Convocar a Ios invutados a los eventos realizados por el CDFISE]O y-reunir la siguiente
informacion: orden del dia ‘objetivo de la reunion y fecha, !ugar y hora de realizacion del
evento, : e ) . R N

¢ Enviarias Invilacion‘es‘y organizar el material requerido paraj’ej evento.
e Confirmar la asistencia'de los invitados.

e Organizar la mesa de reglstro y edecanes. ademés de vigitar el desarrollo 6ptimo de!
evenlo :

Gerente de Camgana
e Generar propuestas para eI dlseﬁo de contenldos '
« Desarrollo y difusién de campaﬁas.

«  Mantener relacidon con medios de comunicacién.

Coordinador de Medios Tradicionales

= Seguimiento a la convocatoria a la AMAP.

« Conseguir y dar seguimiento a las pautas.

e Cuantificar las pautas.

e Dar seguimiento al control del disefio de la campaiia.
« Supervisar que se transmita y difunda la campaiia.

«  Solicitar el reporte de IBOPE mensualmente.

Coordinador de Medios Alternos

« Dar seguimiento al control de la produccion de la campana.

¢ Enviar materiales a los medios de comunicacion

“TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

53




* Supervisar que se transmita y difunda la campana en los medios. alternos. - -

Coordinador Administrativo

.. Realizar‘el proceso de adquisiciones.

¢ Coordinar el proceso de evaluacién de perfiles de puesto y deteccu‘)n de necesldades de
capacitacion.

s« Coordinar el mantenimiento preventivo y correclfvo al
(Manual de procedimientos, 2002:25-27) i
Lo ideal dice Schein, es que la division se haga sobr a base'de talento o habilidad
innata para  hacer algo (1982:12), pero lo cierto es que, ahora la héblhdad Innala no basta,
se requiere mas que eso. : B r :
Cabe mencionar que esla division de labores se formallzé con Ia elaboraclén del manual de
pracedimientos durante el proceso de implementacion de |a norma de calldad ISO 9001:2000 -
y a partir de esto, es evidente que nuestro objeto de estudio comien;a a c’)rganjz’arse, desde la
dimension formal. LETET

Otro punto de importancia que debe abordarse dentro del tema de_la ‘estyructUra son -
los grupos que se caraclerizan en esta organizacién y se presentan'a continuacian.

2.2.4.2. Grupos formales

Un grupo es cualquier nimero de personas que interactian unas con otras y son
psicolodgicamente conscientes unas de otras y ademas se perciben asl mismas como un
grupo {Schein, 1982:135). Este autor, hace, también una clasificacion de grupos, los hay de
dos tipos: los grupos formales y los informales. '

Los grupos formales son aquelios que deliberadamente conforma un gerente de una
empresa para realizar una tarea especifica, claramente relacionada con la mision
organizacional, estos pueden ser:
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- Grupos.. formales permanenles Ios conforma un: equupo de allos ejecutlvos -una-
unidad de lrabajo dentro de un de parl

ento de Ia organizamén un omute permanente enlre

_‘ los comités’Q'cb'rnisikqhes"e‘speciales
creadas para Ilevr R &
(Scheun, 1982 136)

El Consejo de la Comunicacién, por supueSto. tiene este tipo de grupo, especialmente
grupos formales permanentes, por un lado, el Comité Consultivo que esta formado por los
Expresidentes o Secretarios Generales de las instituciones gremiales que seran asociados
activos del Consejo, también dentro de este grupo esta el Comité Directivo, su funcién es la
de coordinar el apoyo de todos los asociados, asi como de la comunidad y de la industria de
la comunicacion con el objeto de sumar esfuerzos y fortalecer el espiritu del Consejo.

Conformado por miembros ex oficio -brindaron su trabajo a la organizacion en alguna otra
época- que podran ser los representantes de primer nivel directivo de las camaras y/o
asociaciones (Manual de procedimientos, 2002:9-10). Y los grupos formales temporales
estdn compuestos por el Comité Ejecutivo que se encarga de la administracion y la
representacién  del Consejo, esta conformado por el Presidente del Consejo y un
Representante del Patronatc {Manual de procedimientos, 2002:9-10), también dentro de este
grupo esta el Comité de Contenidos que conforma las directrices e hilo conductor que inspire
las campafas (Manual de procedimientos, 2002:9-10), no pueden faltar los empleados del
Consejo de la Comunicacion, es decir, los Gerentes, los Coordinadores, los Asistentes, etc.

Por otro lado, los grupos informales; a los miembros de una organizacion se les pide
formalmente que realicen s6lo ciertas actividades para desempeiar su rol organizacional. Sin
embargo, debido a la necesidad que tenemos de interactuar con ofras personas, es que se
dan las relaciones informales, que se convierten en grupos informales.

Schein divide estos grupos en grupos horizontales, personal de la misma jerarquia; grupo
vertical, miembros del mismo departamento, pero con niveles diferentes y grupo mixto,
miembros de niveles diferentes, de distinto departamento y localizacion fisica (1982:138).
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En el Consejo se dan de los. tres lipos de grupos informales, y también se da por lo
reducido de la drganizacién que cuenta con escasas 14 personas, sin contar servicio social y
practicas profeslonaies. por lo que se puede ver Gerentes con Asistentes, o Coordinadores
con Gerentes, pero se distingue las afinidades en el personal de mas trayecloria en la
organizacién.

Estas relaciones informales también afectan de alguna manera el trabajo formal, ya que
en estas relaciones informales se puede manejar informacién que pertenece a la estructura
de la comunicacién formal de la organizacion o incluso puede afectar a algunos individuos en
la aceptacion y las buenas relaciones en su ambiente de trabajo, con sus companeros, etc.,
tema que se tratard mas adelante en Estilos Gerenciales, por el momento vamos a conocer
formalmente la estructura con la que cuenta el Consejo de la Comunicacién.

2.2.4.3, Estructura formal

Como ya se explicd, el concepto de estructura que se utiliza para este estudio es el
modelo relativamente estable de la organizacidn; “es tan sélo un aspecto del todo y nunca es
idéntica al sistema social" (Mayntz, 1996:105). Pero conseguir tener un modelo estable de
organizacion no es sencillo, se requieren de distintos elementos para conseguir apenas cierta
estabilidad, los que pueden verse a simple vista en el organigrama del Consejo de la
Comunicacion, donde claramente se observa una estructura jerarquica y es la fuente mas
inmediata de los papeles de los miembros de la organizacion (véase Figura A en capitulo 1,
Pag.15).

En el organigrama, se indican todos los puestos que integran el Consejo de la
Comunicacion, A. C. y se sombrea aquellos que tienen responsabilidades directas dentro del
sistema de gestion de la calidad 1SO 9001:2000.

Cabe preguntarse, entonces, ¢quién vigila que se cumplan las. funciones de cada
miembro?, ¢Qué tan pertinente es que se vigile la labor de los integrantes de la
organizacion?. Un empleado en una organizacién se comporta de acuerdo con las 6rdenes
que le son asignadas por un superior directo, y este suoerior puede ser la persona que
inspecrirne z! cumpiimicnty ue reglas basicas de la empresa, puede no ser quién asigne las
sanciones en caso de incumplimiento, pero si puede ser quien comunique a un grado
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superior el caso. De esta manera se procede a otorgar un premio, una sanclén una mencaén -
o hasta el despldo (Mayn(z 1996:108), punto que se tratara mas adelante." 2

. En nuestro objeto de estudio, por ejemplo, el director general es la persona que esta
al tanto de todas las actividades del Consejo que le son notificadas por los gerentes de cada
area y son quienes a su vez supervisan el trabajo de sus asistentes y las personas que les
son asignadas de servicio social y practicas profesionales.

Las tareas asignadas a cada individuo de la organizacion, generalmente estan
estipuladas en el manual de procedimientes del Consejo. Este organismo, (como se
menciond en el capitulo anterior) pasé por un periodo de estructuracion y transformacion;
parte de este periodo fue la certificacién de la calidad.lSO 9001:2000, para obtener este
certificado, fue necesario tener en principio instalaciones dignas para el desarrollo del trabajo
y de un buen ambiente laboral, tener como organizacion, un libro de procedimientos para que
todos los empleados trabajen de una manera concreta y eficaz, ya que al obtener este titulo
de calidad se requieren de auditorias constantes para medir la productividad y calidad en los
procesos de trabajo del Consejo.

Para situar mas el ambiente en el que se desarrolla nuestro objeto de estudio, y para
que el lector comprenda el momento de reestructuracién que vivié el Consejo, se explica a-
continuacion qué es la norma ISO 9001:2000 en México, de donde viene, qué significa
obtener su certificado, etc.

1ISO es la Organizacion Internacional para la Normalizacion, cuya sede se encuentra
en Ginebra y a la que pertenecen mas de 100 paises miembros. 1SQ desarrolla y promueve
normas de cualquier tipo, pero principalmente de caracter téenico, dirigidas a la industria
manufacturera

En México, su representante es la Direccion General de Normas (DGN) de la
Secretarla de Comercio ¥ Fomento Industrial (SECOFI).
Esta norma comprende una serie creciente de regulaciones orientadas a satisfacer al cliente
y a fortalecer a la organizacion.
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Promueve la actualizacion y.la mejora continua de las organizaciones, por-lo que ha
eslablecido como politica que las normas sobre calidad deben s’erVactua!i‘zado’s cada 566
afos. o R

Lo que esta norma pretende en general es Iograf Ia estandarizacién de Sistemas de
Calidad que permitan favorecer eI mtercamblo comercial a mvel Inlernacional de bienes y
servicios. .. R :

Se espera que. _en pocos aﬁos se cuente con organlzaclones mexlcanas con una
nfraestructura de Ias mejores del mundo (Esponda 2001)

Las ventajas segun la norma de mplementarla son Ias sigu:entes

1. -Reduccnén de reprocesos. retrabajos tlempos |mproductivos >ineﬁclenc1as y costos de no
calidad.

2.-Fortalece la planeacién, control, mejora continua y aseguramienlo de la calldad en todos
los procesos clave. : . e
3.- Desarrolla una cultura de calidad oy
4.- Mejora la imagen de la empresa ante sus mercados

5.- Es una herramienta estratégica de competencia

6.- Permite cumplir requisitos de clientes exigentes y progresistas

7.- Organiza la manera de trabajar cotidianamente

8.- Consolida esfuerzos previos en materia de calidad

(Esponda, CENCADE).

Como podemos ver es un sistema que como su nombre |o dice pretende calidad en
los servicios de las organizaciones mexicanas, se intenta establecer un sistema que, como
bien se explica, es puramente europeo, y es también conocida la situacion de desarrolio en
Europa y en América Latina, por lo que se pregunta ¢qué tan pertinente es implantar este
sistema de calidad que tiene un sentido claramente globalizador, en las organizaciones
mexicanas?, (En donde se encuentran situadas las organizaciones mexicanas, en la
premodernidad, la modernidad o la posmodernidad?, la pertinencia de implantar este sistema
en México, no se sabe si es pertinente o no, el tiempo dira si este tipo de sistemas es lo que
necesitan las organizaciones mexicanas para producir, ofrecer, incluso vivir con calidad,
puede pensarse que muchas organizaciones con este sistema pueden interactuar a niveles

58




internacionales con olras.‘puede representarles mcluso ~,° en_.olros _casos _

administrar los recursos econémlcos‘ ef|c1entar los: procesos. se,pueden ‘evitar: coslos de"
retrocesos, incluso se pueden reducir la desconf anza de cllentes ya que el Slstema asegura

que los produclos son de calidad ya que ‘éstos han sudo evaluados por una: tercera’ persona '
con base en los estandares del Sistema de Gestion de Ia Calldad

Caber mencionar que el hecho de que se existan cada vez mas . organizaciones
mexicanas con el certificado de calidad no asegura que éstas tendran el mismo nivel para
comercializar internacionalmente sus bienes o servicios; la certificacién no es el final del
proceso, aunqgue representa un enorme esfuerzo, es sélo una pequedia parte en el camino
hacia la excelencia aunque es muy habitual que sea el punto de partida para iniciar este
largo camino. Si una organizacién busca la certificacién como Unico fin, es posible que en
lugar de iniciar el camino hacla la excelencia, se aleje algo mas.

En el caso de la segunda pregunta, podemos darnos cuenta, para empezar, que el
nivel econdmico, politico y social que tienen los paises europeos es muy alto en comparacion
con América Latina y en este caso con México, por lo que podemos situar no soélo a las
organizaciones, sino al sistema politico, econémico, cultural, etc., en comparaciéon con el
europeo, en la premodernidad. Y es que la idiosincrasia mexicana nada tiene que ver con la
de los paises de primer mundo por ello se considera que este tipo de sistemas adecuados
para Latinoamérica no son suficientemente apropiados, sin embargo ya estan aqui y
aprovechar sus sistemas es lo mas importante.

Pero se aclara que esta es la opinién del autor, por su parte, el lector puede hacer su
propia reflexion respecto a la situacion organizacional de México y sobre todo de la
oportunidad de la imptantacién del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC).

Esta explicacion es indispensable para situar el ambiente interno que vive este
organismo. Gracias a ello, también, se obtiene el manual de procedimientos, se replantea el
proceso de trabajo formal, que se explica a continuacion:
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2.2.4.3.1. Manual de procedimientos

Es importante mencionar que en el Consejo solo extsle este documento en el que
especifica la manera en que se trabaja dentro del organismo'y ademés se cons:guié con la
implementacion de esta norma.
Este Manual de Gestiéon de la Calidad del Consejo de !a Comunlcaclo
por el Representante de la Direccion, revisado por el Gerenle' de:

- C es elaborado

ampana,: Gerente de
Promocién y el Gerente de Operacion y es autorizado por el Dlrector'General Ios cuales
integran el Comilé de Calidad. :

Su revision se lleva a cabo cada dos aﬁos o antes si fuera requendo y es couidinada
por el Representante de la Direccion.
Todos los cambios que resulten de dicha revision deben ser autorizados por los mismos
responsables que aprobaron el original.

Este manua! explica como opera el Sistema de Gestién de la Calidad (SGC) de!
Consejo de la Comunicacion A. C., asl como sus politicas, objetivos y compromisos que
rigen la bisqueda hacia la continua satisfaccion del cliente y es la mejor evidencia del
compromisc del Consejo de la Comunicacidn hacia |a calidad.

El propdsito que persigue este manual es que sirva como:

A) Referencia de actuacion para todos los miembros del Consejo de la Comunicacion en
relacion con el SGC.

B) Guia para los auditores y otras personas que estén interesadas en conocer la
operacion del Sistema de Gestién de la Calidad del Consejo de la Comunicacion A. C.

Los lineamientos del manual, asi como el Sistema de Gestion de la Calidad cubren la
elaboracién de campafias de comunicacion de alto impacto en beneficio social.

Ademas, en este manual (implantado en Diciembre de 2002) se da una introduccion
de la organizacion, su historia y su responsabilidad en la sociedad actualmente; definiciones
basicas que deben manejarse en el dia a dia en el Consejo de la Comunicacion, es decir, el
lenguaje que usualmente se utiliza en el Consejo para el trabajo formal; incluye, también,
requisitos generales, como los requisitos de la documentacion, incluso una estructura
documental, para que el Sistema de Gestion de la Calidad opere consistentemente, han
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eslablecido e implantado los documentos necesarios para garantizar que éste se mantenga y
pueda mejorarse, asi se muestra la estructura documental que se maneja en la organizacion
(figura A). S

La estructura documental del sistema

Politica y objetivos de la
calidad

Manual de
gestion de
la calidad

Plan de gestion de
la calidad
Figura A

Procedimientos

/ Documentos de apoyo

Registros

Fuente: manual de procedimientos, Consejo de la Comunicacién, A.C., 2002,14.

Esta piramide se explica a continuacién:

Manual de Gestion de |la Calidad

Es el documento que describe la estructura del Sistema de Gestién de la Calidad, a través de
una serie de politicas, las cuales hacen referencia al alcance del Sistema, al Plan de Calidad
y los Procedimientos necesarios para el funcionamiento del mismo (Manual de
procedimientos, 2002:16).
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Ptan de Gestidn de |la Calidad .

Se deriva del Manual de Gestion de la Calidad, hacen referencia a las actlvu:lades, recursos,
mediclon y especificaciones de cada actividad de los procesos del Sistema, ademas de
referenciar los procedimientos y registros que se generan en cada uno de ellos (Ibidem).

Procedimientos .
Definen de manera detallada co6mo se realiza un. proceso, especlf‘ icando la secuencia de
actividades que lo integran, el personal que Ias reahza y los formatos requeridos (Ibidem).

Documentos de Apoyo

Son los documentos que sirven de referenc!a para el desarrollo de una actividad especifica,
por ejemplo, este tipo de documentos pueden Incluur documentos de origen externo, tales
como normas (lbidem,17). :

Reqistros ] ) el

Este tipo de documento lo conslltuyé los fbrmatos. informes, reportes, etc., que muestran
evidencla del cumplimiento de las’ actividades establecidas en los planes y/o los
procedimientos (Ibidem). i e

El Procedimiento de Elaboracion y Control de Documentos define la estructura a la
que se deben apegar los documentos internos del Sistema (Ibidem).

Para comprender mas la manera en que se pretende trabaje esta organizacién es
indispensable hacer un recuento de los recursos tecnolégicos, para situar el nivel de
infraestructura con el que se cuenta.

2.2.4.3.2. Inventario de recursos tecnologicos (infraestructura).

Un requisito de la norma ISO 9001:2000, es que la organizacion identifique y
proporcione los recursos necesarios para la implantacion, mantenimiento y mejora continua
de la efectividad del sistema de administracion de la calidad (Esponda, 2001). Esto es
proporcionar la infraestructura que necesite el personal para la elaboracién del producto o
servicio, como son equipos y programas de codmputo, medios de comunicacion, transporte,
tipo de ambiente de trabajo y hasta instalaciones.
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El COnSEJO de la Comunicacton A C' para Iograr Ia conformldad con Ios requnsitos del

servicio, considera lo S|guiente :

a) Actualmente el Conse]o cuenla‘con as i nstalacmnes necesanas para asegurar la
conformidad de los’ servlclos, Ias cuales aseguran Ia,dlsponlbllidad de éreas de oﬂcma,

mobiliario y equipo necesario para reallzar el serv:cio (f'gura B)
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FiguraB. Distribucidn de nuevas instalaciones Fuente: Manual de procedimientos del Consejo de la Comunicacidn, 2002
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b) Se cuenta con equipo, hardware; soflware Y los servucuos de soporte para llevar a cabo los
procesos involucrados en el SGC, para Io cual se ' ha implementado el Procedimiento de

c) Control de Equipo de Compulo
Administrativo.

f are_’.“cuya responsabllldad es del Coordinador

d) Se tienen servicios de apoyo tales ‘como telefonia y fax, entre otros (figura C)
(manual de procedimientos, 2002:18).

Figura C

NOMBRE Macintosh | Lap Impresora [ IMAC | Teclado | Mouse | Monitor | CPU | Drive | Scan
Top ner

CANTIDAD |8 6 14 4 17 17 15 8 1 1

L.a mayoria de este equipo se obtuvo, gracias también a los requerimientos de la
norma 1SO, (mencionados anteriormente). Ahora se cuenta con un equipo tecnologico de
trabajo mas reciente, aunque ahora el problema no es la falta de equipo o tecnologia, sino la
capacitacion para usarla. Esta es una de las grandes paradojas de la tecnologia, ¢para qué
queremos tecnologia si no sabemos aprovecharla?, se supone que esta deberia eficientar el
trabajo, reducir tos tiempos de produccidn, acortar las comunicaciones y obtener informacion
al instante, etc., si la lecnologia puede ser buena para algunos, para otros no, lo cierto es
que si no se tiene la capacitacion para aprovecharla, tal vez todo (o maravilloso de esto, solo
complique mas [os procesos.

Otra forma de abundar en el estudio de la estructura formal del Consejo de la Comunicacion
es con un inventario de recursos humanos. A continuacion se presentan los cargos que
formalmente se estipulan en el libro de procedimientos de la organizacion objeto de estudio.

2.2.4.3.3. Inventario de recursos humanos

La Norma de Administracion de la Calidad establece que se debe identificar los
puestos actuales cuyo desempeio afecte la calidad del producto o servicio, o sea de las
campanas de publicidad social que hace el Consejo; la organizacion debe, también, definir el
perfil de cada puesto, hacer un diagnostico de necesidades de capacitacion, actualizar al
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personal con un programa de emrenam|enlo lener-un documenlo que descrlba la manera de
calificar al personal es(ablecer un’ mecanusmo de comumcacién con “el personal para
concientizarlo de! impacto que tiene su trabajo en eI Iogro de objellvos implementar un
mecanismo de evaluacién de las hablludades del personal y por ultimo contar con evidencias
de escolaridad, entrenamlenlo. habilidades y expenencna del personalh(Esponda, 2001).

El personal con responsabilidades def”nldas en el SGC se plde sea competente con
base en la educacién. formacién. habilidades y experlencla. que son necesarias para la
ejecuclon de sus actlvldades :

Es responsabllldad del Coordlnador Administrativo asegurar el cumplimiento de este
requisito, estableciendo y manteniend"

uesto. donde se documentan Ias

caracterlstlcas de cada puesto. ‘es responsa e cada’ Gerente la evaluacion del

personal a su cargo con el-fin de desarrollar al lﬁism para el cumplimiento de dicho perfit.

Esto es lo que establece el actual manual de procedimientos, pero debe mencionarse
que por la recién aceptacion de este manual lo escrito en él es lo que se pretende que llegue
a ser el Consejo de la Comunicacion a partir de hoy, y digo hoy porque esto no puede ser
gradual para la norma, ya que es la manera en que se debe trabajar dentro de las
organizaciones que pretenden integrarse a la familia de normas ISO; es importante
mencionar que adaptarse a un reglamento de esta naturaleza en dias es dificil, ya que hay
que considerar que 42 anos de historia de este organismo son testigos de que la manera en
que trabaja es una y cambiar esto en dias parece casi imposible.

En el Consejo (como muestra la figura A, capitulo 1, pag. 15) se especifican formalmente los
siguientes puestos:

1) Direccidén General (una persona) ~-
2} Asistente de la direccién (una persona)

3) Gerente de promocitn (una persona)

4) Asistente de promocion (una persona)

5) Gerente de operaciones (una persona)

6) Asistente de operaciones (una persona) el

7) Coordinador de administracion y representante de la direccion (una persona) i

8) Gerente de campafa (una persona)
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9) Coordinador de medios tradicionales (una persona)
10) Coordinador de medios alternos (una persona)

Con esto se prelende lograr una estructura funcional, donde con “las diferentes
échvldades de los miembros, de acuerdo a la division del trabajo, se establezcan mediante
reglas y como cometidos a los titulares de determinados cargos™ (Mayntz, 1996:111), cosa
que ahora queda establecido claramente en el manual de procedimientos de este organismo,
sin embargo atm existen cargos en el Consejo que no estan estipulados formalmente en este
libro, sin embargo estan, funcionan, cooperan y contribuyen a lograr los objetivos del
organismo.

2.2.4.3.4. Grado de Formalizacion

La formalizacion es expresar en qué medida las actividades y relaciones en una
organizacion vienen determinadas por reglas firmemente establecidas. La formalizacién de
una organizacion depende, de que los miembros se atengan a las reglas, (Mayntz,
1996:112), generalmente esto se observa en las organizaciones donde se obliga al personal
a comprometerse con un contrato laboral. En él se estipulan los derechos y obligaciones de
la empresa-empleado y empleado-empresa.

En el Consejo existe este compromiso o existido en algin momento ya que algunas de
las personas empleadas en la organizacion cuentan con el contrato de trabajo que especifica
tanto las declaraciones de! patrén y del empleado, asi como las clausulas a las que se
sometera el empleado al aceptar este contrato, sin embargo debe mencionarse que algunos
otros empleados no cuentan con éste beneficio o mejor dicho derecho por escrito, es decir,
no existe un documento que lo avale. Esto puede darse por la eventualidad de los
empleados, aunque esto no se les es notificado.

Esto puede afectar de manera contundente el desarrollo laboral de estos individuos
ya que puede significar inestabilidad o inseguridad en el trabajo. Se menciona lo anterior ya
que conservar el empleo en esta sociedad es de suma importancia, ya que como es bien
sabido, escasea; por lo que si el empleado siente seguridad laboral, se desempefiara mas
eficientemente, concentrandose Unicamente en ello.
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Lo anterior es basicamente uno de los motivos mas importantes por lo que lo
miembros de la organizacion atienden las reglas de la organizaciéon. Sin embargo, cabe
mencionar también que los contratos sélo los poseen algunos miembros de la organizacién,
puede decirse de acuerdo a la jerarquia en la organizacion; otros no, simplemente se recibe
el pago mensual y las prestaciones correspondientes de acuerdo al cargo en la organizacion.
La organizacién no soélo conviene un contrato laboral, sino también de otro tipo, que se
explica a continuacion:

Una vez q‘ue la organizacion ya recluto, seleccion6, entrend, etc. a un nuevo miembro,
la organizacién debe prever que el empleado trabaje en las mejores condiciones, para dos
cosas: primero; para mantener un alto nivel de eficiencia y segundo, para que le empleado
satisfaga sus necesidades méas indispensables. Para ello la organizacidon debe tener bien
claro cuales son estas necesidades que el trabajador busca satisfacer, luego relacionarlos
con los sistemas de estimulos e incentivos que la organizacién ofrece; a ello le llamaremos
Contrato Psicoldgico.

E! contrato psicoldgico implica la existencia de un conjunto de expectativas no

escritas, que operan a toda hora entre cualquier miembro y directivos de la organizacion
(Schein, 1982:20).
Por ejemplo, en el Consejo de la Comunicacion, desde el punto de vista del empleado, de
acuerdo también a su rol dentro de la organizacion, tiene expectativas de la organizacion
como por ejemplo prestaciones, garantia de que conservara su empleo, salario, que pueda
crecer o aprender mas, que se encuentre en un buen ambiente de trabajo, que sea
promovido, etc. Pero el empleado no es uUnico que espera algo, también la organizacién o
sus dirigentes, esperan que el empleado tenga buena imagen y que por consiguiente se la de
a la organizacidn, que todo lo que haga sea por el bien de ella, que le sean fieles, que guarde
los secretos de ésta, etc.

Suele suceder que el empleado después de determinado tiempo, al no recibir lo
prometido o lo que esperaba de la organizacion pueda, desde bajar su calidad de trabajo o
hasta llegue a las huelgas, a la desercion, etc. Pero del lado de la organizacion, no se ve
como incumplimiento de contrato psicolégico, sino aparece que el empleado no quiere hacer
ya mucho por la empresa (Schein, 1982:21). Ello sucede regularmente en nuestro objeto de

estudio, ya que los empleados esperan tener las oportunidades suficientes para demostrar la
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calidad de su trabajo y ser reconocidos por ello, se espera obtener un estimulo, que a su vez
motivara al empleado a seguir trabajando, pero pocas veces esto llega a suceder.

El contrato psicolégico a pesar de que no esta escrito en ningan [ugar, todos lo tienen
presente, por lo que, tanto los dirigentes, como los empleados deben discutirlo, renegociarlo,
etc., ya que es determinante para el desarrollo de las organizaciones, aunque este contrato
refleja los supuestos bajo los que se establecen las bases legitimas de autoridad (Schein,
1982:49).

A continuacion se presenta la estructura de poder-autoridad que esta presente en
nuestro objeto de estudio y que es determinante para la vida organizacional de esta.

2.2.4.4, Estructura formal de poder — autoridad

La. organizaciones se distinguen, también, por tener una estructura de la autoridad
que, para este estudio definiremos como “la division entre las facultades de decision y de
mando establecidas en reglas y papeles, por un lado, y las obligaciones de ejecucion y
obediencia, por otro lado” {(Mayntz, 1996:125). Aunque esto sea claramente establecido,
siempre es necesario impartir alguna orden, puede suceder que aunque estén establecidas
las reglas, los papeles, las obligaciones, etc., de los individuos, muchas veces sucede que
los integrantes de la crganizacion por alguna razén no cumplen estas reglas, y se necesita
de un lider que exija su cumplimiento, sin embargo, la estructura formal de la autoridad dice
que ningun miembro puede desviarse un paso de las reglas y que todo debe estar previsto
hasta el ultimo detalle. En la punta se encuentran las decisiones en casi todas las
organizaciones, cuanto mas bajo descendemos, mas predomina el obedecer sobre el
mandar,

Mayntz distingue el tipo de organizacién estructurada, basada en principios
democraticos, donde los integrantes deciden desde objetivos, actividades, hasta los puestos
directivos. Y obviamente hablamos de una autoridad de abajo-arriba, cosa que pasa poco en
las organizaciones mexicanas, se dice esto porque la generalidad de estas organizaciones
tiene un sistema patriarcal, donde hay un superior que manda y verifica todos los aspectos
de la organizacion.
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Por:ultimo un tipo de orgahizacibn en el cual “un grupo superior de miembros, que
generalmenie actua profesionalmente, ejerce influencia sobre otro inferior*, ejerciendo por si
‘mismo estas actividades (Mayntz, 1996:126).

Sin embargo los tipos de organizaciones puede pasar a un segundo nivel en el tema
de las autoridad y el poder, no obstante, quien no puede pasar a este nivel es el individuo,
quien es un personaje fundamental para que la organizaciones funcione, como quiera que lo
hagan. El individuo al integrarse a una organizacion implicitamente esta aceptando los
reglamentos, las 6rdenes que su superior pueda darle, limitaciones, etc., es lo que Schein
llama “Sistema de autoridad” (1982:22). Pero la autoridad y el poder no son lo mismo, esle
autor hace una diferencia importante: o
-El poder: es la habilidad de controlar a olros basicamente a través dé,la"manipulacién del
premio o del castigo, implica que otros no tengan otra alternativa. T
-La autoridad: los empleados obedecen los reglamentos, las leyes y la’s‘ ordenes, por si

tipe e

mismos.

o e

En este caso los empleados del Consejo de la Comunicacién asumen la autoridad de

los reglamentos o en su defecto del libro de procedimientos y de las condiciones que

expresan tanto el contrato laboral como el psicotogico (mencionados anteriormente). Pero el

empleado lejos de sentirse atemorizado por las sanciones debe sentir que contribuye con

algo importante en la organizacion. De esta manera, los miembros se someten

voluntariamente a la autoridad, Schein lo llama “autoridad legitima”". Max Weber, a este

respecto, fue quien a opinidn de muchos, realizdé uno de los mejores estudios sobre las bases
de la autoridad, la divide en tres, y se mencionan a continuacion:

1.- Legal: esta basado en la idea de participacion de la sociedad en el sistema de gobierno,
donde la sociedad debla estar de acuerdo con las leyes y con los procedimientos utilizados
apara elegir el sistema de gobierno, ademas de estar dispuesto a obedecerias.

2.- Tradiciona!: incluye mitos sobre el origen divino de los que mandaban y los principios de
sucesion al primogénito de la familia. Se pensaba un sistema justo por la creencia en las
tradiciones de la monarquia. Esto no es exclusivo de esta época, podemos ver en distintas
organizaciones mexicanas la sucesién del poder de una organizacién al primogénito o algun
familiar o a alguna persona cercana.
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3.- Cansma nene que ver con |as caracteristicas exclusivas del Iider de Ia personalldad
cansmatlca que posea y que los individuos identifican o le atnbuyen (Weber en Schein,
1982; 25)

La estruclura de autoridad del Consejo de la Comunicacién no se cifie a una sola
categoria de las propuéslas por Weber, ya que por un lado, es legal en el sentido de que los
miembros de la organizacién obedecen las reglas del representante de la direccion general
del Consejo; es. tradicional por que 1a mayor parte de las personas que ehf laboran es de
confianza de la direccion, es decir, es personal cercano al lider, R

Pero para conocer graﬁcamente el poder de mando y dominacion de un grupo o |nstancla
determinada sobre olros grupos (Mayntz, 1986:129), se presenta la Ilamada curva de

control” (ver figura D)

Flgura D g : .
Curva de control autorltarla

Control

‘o an W s o

Rango

Las coordenadas en el rango se dan de acuerdo a la cantidad de cargos que hay en el
Consejo (Director General, Gerentes, Coordinadores, Asistentes, Mensajero) y el control se
maneja aqui el cero como el mas bajo y el cinco como el mas alto; conectando los puntos se
obtiene la curva de control, que en este caso es autoritaria, esto quiere decir que domina la
cabeza de la organizacion. Se presenta este grafico para comprender a primera vista el
grado de control de la autoridad en el Consejo de la Comunicacién.”
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Al hablar de autoridad se plensa en quién Ia ejerce para que eslo suceda debe existir un
lider que la ejerza, pero para entrar en materia definiremos, primero qué es el liderazgo.

“El liderazgo es el fenémeno de poder més influyente en las organizaciones” (Pérez,
2002:1) eslo es por que el personaje que lo practica y cémo {o ejerce es en parte, una
imagen que se tendra de una organizacion determinada. A su vez la organizacién es como el
lider, c3 un reflejo de si mismo, si este es ordenado, la organizacion lo serd, si este es
religioso, tratara de implementarlo en su organizacién.

El tipo de lider determina también, la manera en que se motiva y controla a los individuos
de la organizacion que preside. El lider del Consejo de la Comunicacion se le clasifica como
"Protolider, es un lider que delega sin delegar, es decir, aquel que dice delegar, pero nunca
pierde el control” (Pérez, 2002:13), asl es como actia el lider del Consejo, pareciera que
delega responsabilidades a sus subordinados, en este caso, a sus gerentes, pero en realidad
todo en esta organizacion tiene una mirada encima de su lider, todos los procesos, aunque
ahora estipulados en el manual de procedimientos del ISO 9001:2000, son custodiados por la
Direccién General.

Pero la motivacion de los miembros en el Consejo de la Comunicacién se consigue de
distintas maneras, pero en primer instancia veremos esta motivacion desde el punto de vista
de Maslow quien consideraba al “ser humano como una clase de organismo psicologico
dirigido a satisfacer sus necesidades tan slo como una cuestién de crecimiento y desarrollo”
(Morgan 1991:31) y es evidente que estas ideas a mas de medio siglo no son obsoletas. Las
organizaciones (como se abunda en el apartado “estilos gerenciales”), piensan en satisfacer
las necesidades econémicas primero, y no se dan cuenta que las necesidades se jerarquizan
y si se satisfacen las primarias, se satisfacen las secundarias.

En la organizacion objeto de estudio, se motiva a los empleados, principaimente por la
via econdmica, no sin olvidar las prestaciones que tiene los empleados de base, como vales
de despensa, de gasolina, seguro social, bonos mensuales por desempefio, aguinaldo, etc.,
aunque por parte de la organizacién y de acuerdo a las necesidades del Sistema de Gestién
de la Calidad, se pretende mantener competencia del personal como una necesidad propia,
por lo que se pretende lo siguiente:
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a) Proporcionar entrenamiento para cubrir esas necesidades

b) Evaluar la efectividad del entrenamiento provisio :

c) Asimismo, a través del representante de la Dlreccién y eI Comlté de Calidad, esta
organizacién pretende asegurarse de que sus empleados esten consmentes de la pertinencia
e importancia de sus actividades y como ellas conlnbuyen al Iogro de los objetivos de la
calidad.

(Manual de procedimientos, 2002:31).

Pero falta ver la manera en que funcionara lo establecido por esta norma, ya que por

lo joven que es esta norma en México y en el Consejo de la Comunicacion, tal vez le cueste
varios afios para llevar al pie de la letra lo establecido en su manual de procedimientos.
Sin embargo la organizacion sigue caminando, cabe mencionar que esta norma se protege
con las mejoras, es decir, si lo establecido hasta el momento resulla ineficiente o
inadecuado, la organizacion puede adaptar formatos o proponer nuevos que se encuentre,
siempre y cuando, bajo los estandares de calidad.

A continuacion se presenta la estructura de comunicacién del Consejo, lo que nos
ayudara a entender mucho de lo explicado con anterioridad.

2.2.4.5, Estructura formal de comunicacion

Parte del estudio de la estructura del Consejo de la Comunicacion es también el de la
comunicacion. Este aspecto es de suma importancia ya que la transmision de ¢rdenes y
mandatos forman parte de las comunicaciones de una organizacion. Estas comunicaciones
pueden circular horizontalmente, en posiciones iguales, sentido vertical, arriba-abajo, abajo-
arriba o en rangos diferentes (Mayntz, 1996:117).

El Consejo se distingue claramente un sentido de la comunicacién de arriba-abajo;
esto qulere decir que las ordenes, informes, quejas, represiones, informaciones,
notificaciones, quejas, avances, etc., son contenidos que nacen de la direccion general de la
organizacion y se van distribuyendo conforme los cargos o puestos formales, siguiendo en
ese orden las gerencias, coordinaciones, asistentes, etc., sin embargo, la comunicacion
también se da de abajo-arriba con los informes, resultados, etc.
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La forma de transmision. es oral, es:una-comunicacién de persona a persona,
respetando, claro esta, los niveles jerarquicos.

Esta estructura de comunicacion puede representarse  graficamente,
sociolagicamente suelen ser insuficientes ya que sélo muestran el esquema planteado y no
la red de comunicacion. Para ello Mayntz, propone los grafos, constituidos por puntos que se
unen entre si por medio de lineas, que son simbolos de las unidades de la organizacion
(miembros, puestos, secciones) y de las relaciones de las comunicaciones entre dichas
unidades. Mediante esto pueden conocerse las relaciones que se dan en la organizacién
(Mayntz, 1996:119).

Este autor distingue un vocabulario que ayuda a expresar los modelos que propone:

1.- Lalinea: es un {razo que une directamente dos puntos

2.- Senda: es una unién entre dos puntos que pasa por varios lugares intermedios

3.- Distancia es la senda mas corta entre dos puntos
4.- El grado: es el numero de lineas que desembocan o comienzan en é&l.

El grafo que representa la estructura de comunicacion del Consejo de ia

Comunicacion es el de forma de arbol (figura E), ya que habla de un nimerc minimo posible
de lineas. Este modelo tiene una estructura vuinerable por lo que puede causar cuellos de
botella y predominan enlaces indirectos sobre los directos, esto es entre mas lejos estén las
comunicaciones, surge el problema del retraso.
Cosa comin en el Consejo de la Comunicacion, ya que muchas veces las comunicaciones
se quedan entre directivo y gerentes de las areas, por citar algtin ejemplo, la informacién
tarda en bajar el los procesos se retrasan. Lo que representaria un grave problema para los
procesos de certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad, ya que se necesitan tener
una comunicacion constante, delallada, suficiente y precisa para llevar a cabo los
procedimientos correctos para el desarrolio de los objetivos del Consejo.

Figura E

Grafo de forma de arbol
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Esle tlpo de represenlacnones gréflcas son’ una alternauva al organigrama para
representar |la estructura comunlcallva al interior de las orgamzacmnes y que, no necesitan
slempre eslar escritas.. ’ .

El tipo de comunicacién en una organi‘zadén'p&é‘qé ser “adecua_nda 0 no, pero las
organizaciones si deben buscar el compromiso de tener las menoresvlineas posibles y las
distancias mas cortas posnbles. es demr. que todos los miembros deben de tener toda la
informacion necesaria para poder trabajar de acuerdo al fin deseado (Mayntz, 1996:123), lo
que ayudara también a que los individuos se sientan parte de la organizacién, se sentiran
integrados, ya que al dotarseles de informacion se les da las herramientas para
desenvolverse mejor y cumplir con su trabajo.

2.2.4.6. Proceso formal de reclutamiento, seleccién, induccion y socializacion de los
miembros.

Una organizacion también se estudia por el forma en la que recluta a sus integrantes
y todo el proceso que de ahi se desenvuelve, es decir, si son promovidos, si se mueven en la
organizacién hasta como se desenvuelven con los demas integrantes.

Encontrar a las personas que van a desempefiar los cargos es un proceso muy
importante para cualquier organizacidén; por lo que, esto se convierte en uno de los
problemas mas inmediatos a resolver de las organizaciones. Para ello es necesario conocer
la manera en que son reclutados los miembros, quién los selecciona, bajo qué criterios, qué
incentivos se ofrecen, etc., todo ello para asegurar la eficacia de los nuevos miembros y
llegar al logro de los objetivos de la organizacion.

En este estudio se entendera por socializacion, el proceso de ensefiarle como
funcionar en la organizacion, esto es, normas, reglas de conducta, proceso de trabajo, etc.
(Schein, 1982:19), por reclutamiento, cuando los miembros acuden a una convocatoria;
seleccion, es cuando un posible miembro concursa, hace pruebas, etc., la induccion, es
cuando el miembro seleccionado acepta la oferta que le hace la organizacion y se sigue el
proceso con la presentacion de las instalaciones, del personal, elc., adiestramiento, se
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mslruye al’ empleado en el mane]o de una herramienta de trabajo; por ummo capacrtacrdn.
es cuando’ se Ie capacna al empleado en valores.

- Pero como se menciono anteriormente, lo que se pretende es llegar al objetivo de la
organizacion, por lo que los procesos antes mencionados deben ser planeados y llevados a
cabo con la suficiente inteligencia para que la persona encargada de este proceso detecte
por un lado, los posibles miembros potenciales que estén de acuerdo con el objetivo y con
los motivos para su ingreso; y por el otro lado, los que solo estén de acuerdo con los
objetivos, pero no con las motivos. Estos Gltimos por lo regular aceptan, entienden y
concuerdan con los objetivos, pero no desean en realidad ser parte de la organizacion,
aunque pareciera que si.

En el caso especifico del Consejo de la Comunicacion, lleva a cabo el proceso de
reclutamiento, los posibles miembros para ocupar un cargo acuden a la convocatoria que
lleva hace la direccidn general, pero es pertinente mencionar que las personas aqui
reclutadas generalmente son seleccionadas por el departamento de recursos humanos de la
empresa que el presidente en turno tiene, en este caso el departamento de recursos
humanos de MVS Multivision a cargo del Lic. Adrian Vargas Guajardo o en su defecto por
algun contacto directo de la direccidn general, y por Ultimo, personas que se ganaron un
lugar por su desempefioc como servicio social o praclicas profesionales; con la recién
aceptacion del manual de procedimientos (como se menciond anteriormente en el apartado
“division de trabajo”) la coordinacion administrativa es ahora la encargada de hacer la
seleccion del personal requerido para los puestos vacantes en la organizacion, también lleva
cabo la induccidén, donde el nuevo miembro conoce desde las instalaciones, hasta el
personal que estara su cargo O en su caso a Sus superiores o iguales; la socializaciéon es
generalmente informal, esto es, que el nuevo miembro aprendera por lo regular por si sdlo
los codigos necesarios para desenvolverse en la organizacién; por Gltimo este Consejo
también desempefia el adiestramienta del personal, nero e<tn nrurri a Ultimas fechas,
donde por medio de la certificacion del ISO 9001:2000, el personal tuvo que tomar este curso
para que la organizacidn sea certificada, ademas de que esta norma exige que a lo
empleados se les capacite en las herramientas que estos necesiten para desempeiiar sus
funciones mas inmediatas.
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-Cabe mencionar que al Presidente lo elige la-Asamblea General, constiluida por. todos
los asociados que como tales, se retinen y estén en pleno ejercnclo de sus. ‘derechos Yy
obligaciones sociales y entre sus funciones se encuentran Ias siguuentes.

* Elegir al presidente del Consejo que sera el mismo que fun}a como presndente el
Presidente del Comité Ejecutivo, directivo, Asesor de Contenidos y del Patronato.
* Fijara las cuotas que deberan cubrir los asociados.

« Conocera y otorgarad su aprobacion o modificacion de los Informes que rlnda el Comité
Ejecutivo y sus funciones. :

» Reformar los estatutos sociales, si es necesario.

* Aprobar los programas y presupuestos globales de operacién del Consejo "
(manual de procedimientos, 2002:9) :

Es indispensable esta aclaracién para entender qulén ‘ v : nte del
recohocldo. en el ‘ambiente
publicitario y comunicative, para asegurar de alguna manera ‘&l desarrollo de las campanas
de este organismo.

Y que éste a su vez debe ser un prominente empresano.

Cabe hacer la aclaracién que el proceso de reclutamiento no es diferenciado, esto es, segin
Mayntz, que se trabaja con distintas listas, unas para seleccionar al personal que ocuparian
cargos mas altos en la organizacion y otras para los cargos menos importantes (1986:149),
en el Consejo de la Comunicacion aunque estan especificados los procedimientos para el
reclutamiento del personal, como ya se explico en ese apartado, es importante mencionar
que las recomendaciones del personal también estan presentes, es decir, algunos miembros
en la organizacion estan ahi por recomendacién de algun superior.

En el caso de! ascenso en puestos, es un acto poco probable dentro de esta
organizacion, primero por las pocas personas que se desempefia dentro de ésta, segundo
por que cada cargo requiere de una amplia experiencia en el cargo requerido. Es claro
también la diferencia de edades entre los gerentes y Coordinadores de las areas del Consejo
y sus asistentes, que no cuentan con mas de uno o dos afios de experiencia, motivo
importante también para no rotar al personal. Mucho menos pensar en rotar al personal de

areas, ya que cada una de ellas son totalmente distintas y, aunque tiene el objetivo
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organizacional en comin, cada area tiene -una funcidn especifica (que se traté en el capltulo'
uno), por lo que cada representante de area es especialista en ella.

Ante la dura competencia que se suscita dia con dia en las organizacionés de nuestro
pals es indispensable formarse una imagen atractiva para adquirir de ella un elevado
prestigio, que le servird para recibir de una manera mas facil personal exitoso, asl como mas
clientes, capital, estimulo, etc. E| Consejo de la Comunicacion lo sabe, por lo que ha tomado
distintas decisiones, la mas impbrtanle y reciente es pertenecer a la familia de
organizaciones que trabajan mediante la norma del 1ISO 9001:2000, que connota calidad y
profesionalismo en sus servicios, '

Esta es la manera en la que se piensa en los niveles mas altos de la jerarquia
organizacional, pero no la Unica, algunos, dice McGregor, “tienen una concepcién del mundo,
y parte de esta es la respuesta a por qué deben motivar y dirigir a los empleados” (en Schein,
1982:49), por lo que en el siguiente apartado examinaremos los supuestos mas importantes
propuestos por Edgar Schein, que influyen el pensamiento gerencial respecto a la conducta
humana.

2.2.4.7. Estilos gerenciales

El comportamiento de las personas que integran una organizacién son parte
fundamental para el entendimiento de nuestro objeto de estudio, en lo que se refiere a este
apartado, el estito de direccidon en el Consejo de la Comunicacion repercute en los miembros
de la organizacion de distinta maneras que se explicaran a lo largo del apartado.

El primer supuesto es el “racional-econdmico™ menciona que:

a) la gente actta por interés, y que por el incentivo econdbmico hacen cualquier cosa.

b) el empleado es un agente pasivo a quien la organizacion debe manipular, motivar y
controlar

c) los sentimientos son irracionales, por lo que se debe evitar que estos interfieran en la
persona

d) las organizaciones pueden y deben disefiarse de tal forma que los sentimientos de la
gente se puedan neutralizar y controlar.

Hasta aqui podemos mencionar que en el Consejo de la Comunicacion estos supuestos se
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dan en la organlzacmn , ya que uno de Ios prmcrpales mollvos _por. lo que, el empleado esta
ahi, es por el incentivo economlco y.mes ames eso los mouva para conlmuar trabajando.

iene a completar: este analisis (en Scheln. 1982 50) en
contraste con Ia Teoria Y que ‘se tratara mas adelante

La Teorla X de Douglas Mchegor

e) la gente es perezosa por. naluraleza por Io qu se o otlyarpb_n incentivos
externos ; S
f) la orgamzacibn se debe asegurar que Ia gente tra los fines de la
asociacion. - £ g IR T
g) la gente es Incapaz de ejercer autodlsclpllna y autoconlrol en razén de sus

sentimientos |rraclona|es

h) ala gente se Ie dlwde en dos grupOS' Ios que tlenen autocontrol y aulomotivacién y
los que caben dentro de las categorias antes mencionadas.

En este sentido el Consejo tiene elementos de autocontrol, pero pertenece sélo a los

altos cargos de la organizacion, es decir, la direccién general, quien asume la
responsabilidad del manejo de todo el personal. Esto no quiere decir que los empleados no
se autocontrolen o automotiven, pero sélo se sabe a estos niveles, por lo tanto, a los
empleados se les clasifica dentro de la categoria restante.
De acuerdo a esto segun Etzioni determina la estrategia administrativa que se aplicara en la
organizacion (en Schein, 1982:50), para que la Direccién General se asegure de que el
empleado asumira sus responsabilidades, y - asi proteger a la organizacién
(responsabilidades que se revisaron anteriormente).

Pero lo que en verdad importa de todo esto, es la calidad con la que los empleados
desempefian sus labores, para lo que esta organizacién esta implementando el SGC, que
como ya se menciond en apartados anteriores, busca la calidad en todos sus servicios, y
para lograrlo, primero capacita a los empleados para trabajar bajo esta norma.

El segundo supuesto es el social; este habla de la importancia que tiene para el
empleado la aceptacion y las buenas relaciones en su ambiente de trabajo, con sus
companferos, incluso muy por encima del incentivo econdmico.
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1 vng:’o fue el de los “estudios Hawthorne”
en 1939 y el otro fue el estudio de "Minero%“v'défE. Trist;  investigaciones clasicas en la
historia de la psicologia organizacional (Schein, 1982;52-58).

Lo anterior fue demosirado por dos estudio clésicoéi

Como vemos este supuesto tiene como primordial caracteristica las necesidades
sociales, de aceptacion, pertenencia, etc. De acuerdo a ello la estrategia gerencial del
Consejo de la comunicacion se basa también en lo anterior, ya que por parte de la
Presidencia y de la Direccion General, se les hace saber a sus empleados que gracias a
ellos se obtienen ciertos logros, los reconocen, es decir, les da el sentido de pertenencia a la
organizacion.

Por ultimo, el tercer supuesto es de auto-actualizacidn, en este supuesto McGregor es
el principal exponente y aparecid por la preocupacion de que “los trabajadores no utilizan sus
capacidades y no ven la relacidn entre lo que estan haciendo y lo que es la misiéon de la
organizacion”(en Schein, 1982:64), por lo que propuso la Teoria Y:

a) Las necesidades humanas se jerarquizan por fisiologicas, de supervivencia, de
afiliacion, de autoadministracion, de auto actualizacion (hacer uso de maximo de su talento y
recursos). (Maslow en Schein, 1982:64).

b) £l individuo madura en el trabajo y lo hace para obtener autonomia e independencia,
ete. (Argyris en Schein, 1982:64)

c) La gente puede motivarse y controlarse a si misma, los incentivos y controles pueden
ser una amenaza para su capacidad de adaptacion (Argyris en Schein, 1982:65).

d) Si at empleado se le da la oportunidad, puede integrar sus objetivos con los de la
organizacion (McGregor en Schein, 1982:65).

Es clara la diferenciacion entre las Teorias X y Y, esta Ultima, idealista; y se dice asi
ya que al menos en nuestro objeto de estudio, las necesidades de cualquier tipo, que vengan
del individuo son, poco probable, tomadas en cuenta, sin embargo

En esta organizacién se combinan principalmente los dos primeros supuestos, como
ya se explicd se encuentra situada en el Supuesto racional-econdmico y en el social.
Actualmente asl trabaja este organismo, pero no puede saberse si la implementacion del

Sistema de Gestion de la Calidad es lo mas adecuado para este tipo de organizacién, que
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trabajaba, .tal .vez.no. con un cerl:flcado de.. calidad,. pero. sl. con eficiencia Y experlencna,
durante ‘mas de 42 aﬁos, y esto habla por sl sélo, '
temprano para dlagnostucar a Ia norma de cal[dad que esté en proceso de asim:lacnén y
adaplacnén. S

Después ' del estudio que se desarrolla a lo largo de este capitulo podemos ‘darnos
cuenta que en todo andlisis se descubren puntos que muchas veces no considerabamos
importantes, problemas que a simple vista parecen no ser trascendentes para la vida de la
organizacion, sin embargo se han detectado areas que deben atenderse con urgencia.
Primero, los empleados deben tener un contrato laboral sin importar el tiempo de
contratacion, pudiendo ser desde un mes hasta afios, pero cualquier empleado debe tener la:
seguridad en su trabajo para desarrollarlo adecuadamente.

Dice Mayntz que un organismo que gana miembros por la via econémica determina
su comportamiento con la perspectiva del sueldo (1996:160) o puede el empleado no
concordar con el objetivo de la organizacién pero aparentar hacerlo asegura su puesto. De
alguna manera el empleado al no sentir seguridad laboral se cerciora de esto por sus propias
vias.

Esta organizacion, ademas requiere formalizar esto, por las exigencias de la norma
de calidad 1SO 9001:2000, que como ya se explico, requiere de la formalizacion en todos los
procesos del Consejo de la Comunicacién, esto sin importar si es un empleado de planta o
eventual.

Segundo, la toma de decisiones como ya se ha mencionado, pasan por largos procesos y el
tiempo para tomar decisiones, en ocasiones es poco, por lo que tal vez la toma de decisiones
pudiera darse en algunas otra areas de la organizacion, no solo de la Direccion del Consejo,
asfi tal vez los procesos de produccion, difusion, etc., se aceleren

Por ultimo, la estructura de comunicacidon debe atenderse con premura, ya que las
comunicaciones muchas veces, como ya se explicd, se quedan entre directivo y gerentes de
las &reas y esto también retrasa el trabajo, por que areas menores no se enteran de eventos
préximos o incluso de convenios, etc.

Pasando a otro tema de gran relevancia en la organizacion, en las siguientes paginas
se encuentra un diagnostico entre el deber ser y el ser organizacional de nuestro objeto de
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estudio, pero antes vamos a establecer su cultura organizacional. El fenémeno de la cultura
cambia segun el estado de desarrollo de las sociedades y las organizaciones se ven como
constructoras de realidades sociales (Morgan, 1991:101). Pero la cultura conforma el
caracter de-la organizacion, y la cullura en el Consejo de la Comunicacién es la de la
sobrevivencia, ya que formalmente se indica que los individuos deben de estar provistos de
recursos que les permitan desempefiar su trabajo adecuadamente, sin embargo, por lo
regular escasean de materiales de primer orden, como la papeleria, mensajeria, etc., cosas
que pueden parecer minimas, sin embargo son bésicas.

Pero esto no es lo Unico que caracteriza [a cultura en esta organizacién, también los
empleados estan acostumbrados al exceso o carga de labores, ya que la alta direccion
considera poco necesaria la contratacién de personal que desahogue esta carga. Ademas se
sabe que la divisién de labores formales propuestas por el Sistema de Gestién de la Calidad
pocas veces se respetard, porque tanto en eventcs como en las oficinas, los empleados
hacen de edecanes, de mesa de recepcion, de produccion, etc.

Después de la descripcion formal del Consejo de la Comunicacién, se propone simplemente
cefirse a lo actualmente escrito en el manual de procedimientos del Sistema de Gestion de
la Calidad (SGC), ya que si la divisidon de labores esta especificada, que se respete tanto los
derechos como las obligaciones del empleado como de la organizacion, asi como formalizar
el contrato laboral que es de suma importancia para la estabilidad laboral de los integrantes
de la organizacion, ya que ello refleja un grado de informalizacion de este organismo.
También se sugiere aplicar estudios internos sobre la funcionalidad de la recién
implementacion de la norma ISO 9001:2000, para comprobar su efectividad o no, de los
procesos. Estos estudios serviran para comprobar el rendimiento de los integrantes y por
tanto de la organizacion. Y por Gltimo se sugiere que ante el problema de la comunicacion
interna, se realicen juntas semanales o quincenales para tratar asuntos recientes o venideros
y que de esta manera todo el Consejo esté enterado, por ejemplo, en otras organizaciones,
por supuesto, mucho mayores, se tienen este tipo de mecanismaos, como son el periddico
mural, |la revista interna, comunicados, gacetas, etc.

Para terminar, se espera de esta organizacion funcione con la consumacion del SGC, pero al
ver la dificultad de estos procesos, lo rigido que esto es, tal vez esta organizacién llegue al
desastre, sin embargo se espera con optimismo, que este organismo crezca en todos los
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niveles, desde el .niumero de |nlegranles. pasando por la capacitacion de los empleados, asi
como por el lider elc.

En génerél se espera que esta organizacion siga su vida como io ha hecho por afios, y es
(jue su sobrevivencia también esta avalada por las empresas mas importantes de México,
que por sus intereses seguiran donando fuertes cantidades de dinero a esta organizacion,
para seguir desarrollando camparnas sociales de acuerdo a las necesidades sociales y
empresariales de México.

En el caplitulo siguiente se hara un estudio preciso sobre el funcionamiento de esta norma en
el proceso de produccién de las campafias del Consejo y la incidencia de los actores y
grupos que son parte de ello.
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CAPITULO 3
“EL FUNCIONAMIENTO Y SUS ACTORES”

En el capitulo anterior se estudié al Consejo de la Comunicacién desde un punto de
vista institucional, es decir, su estructura, funcionamiento, sus objetivos, su filosofia, la idea
fue dibujar a la organizacién en su vida formal. Lo que en el presente capitulo se pretende es
mostrar ofra perspectiva de la organizacién, es decir, a partir de distintas técnicas cualitativas
y cuantitativas se estudiaran a los actores, su poder, sus relaciones, los grupos que existen
en la organizacién; es decir, su funcionamiento real.

Para ello se acudié a la utilizacion de flujogramas, instrumento que muestra
graficamente los pasos del proceso de produccion y que nos arrojo las diferencias entre lo lo
real y to formal. Una vez obtenidos los resultados de los diagramas de flujo se diagnostico un
problema duro en el funcionamiento de esta organizacidn, indicando la incidencia de los
actores y grupos que intervienen en éste.

Como se mencloné en un principio, es indispensable utilizar instrumentos o
herramientas cuantitativas y cualitativas, pertinentes para la medicién de! problema detectado
en el proceso de produccion, y los datos que se recojan, serviran para obtener un diagnéstico
de la realidad del objeto de estudio.

La interpretacion de esto nos permitira obtener una distincién entre lo real y lo formal
del Consejo de la Comunicacion; es decir, la manera en que esta trabaja y 1a manera en que
una organizacion deberia trabajar '

Para diagnosticar las areas problema de nuestro objeto de estudio, es necesario el
uso de la teoria de Sistemas, que se presenta en el siguiente apartado.

3.1. UN METODO DE SELECCION DEL PROBLEMA: TEORIA DE SISTEMAS

Para este caplitulo se utilizara la Teoria de Sistemas, ya que esta teoria contiene los
elementos necesarios para estudiar a un sistema, tal como el Consejo de la Comunicacioén,
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A.C.,- que- por- sus - caracteristicas organizacionales - es- un- sistema - social, - donde - se -
desenvuelven actores, interactian, etc. Do

Con ia vision de esta leoria se pretende localizar un problema imporlante'en el Conse]o,
tratando de identificar con sus supuestos, el problema mas revelante que afecte eI proceso
productlvo

Por ello a continuacion se desarrollan los conceptos més deslacados de esta leoria
para el analisis de Ia organizacion de este sistema objeto de estudlo el Conse]o de la
Comunicacion. o

3.1.1. CONCEPTOS BASICOS

Para una mejor comprensién de este estudio, a continuacién se desglosan los
conceptos mas importantes, que se utilizaran a lo largo de este apartado; donde se abordara,
también los elementos que integran al Consejo de la Comunicacién, A.C., con- sus
implicaciones, distinciones y relaciones.

Entendiéndose elemento como un componente de un sistema dado, cuando su existencia es
indispensable para el funcionamiento de este sistema.

a) Implicaciones: las implicaciones se dividen en elementos Obligatorios cuando un
elemento es necesario para el funcionamiento de la organizacion, lo que quiere decir que si
este desaparece, también lo hace el sistema. Un elemento Optativo es aquel donde el
sistema puede funcionar sin que el sistema desaparezca, por lo que puede ser sustituido por
otro componente. Por dltimo los elementos Incorporados son aquellos que no son
indispensables para el funcionamiento del sistema, aparecen tan usualmente que se les
atribuye una implicacion en el sistema (Serrano, 1991:97).

Un componente se distingue de otros en el interior de un sistema, cuando las
diferencias que existen entre ellos son indispensables para que el sistema funcione o
permanezca organizado como tal sistema. A esta distincion se le llamara segun el autor
Manuel Martin Serrano, como distincién.

b) Diferenciaciones: eslas se dividen en estructural, esto quiere decir que un elemento sera

estructural si su existencia es necesaria para que ocupe una de las posiciones que presenta
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esa configuracion, sin que esta pueda ser ocupada por otro elemento. La siguiente y Gltima
distincion propuesta por el autor es la funcional, donde existe al menos una configuracion
donde la existencia de ese elemento es necesaria para que ocupe una funcién (Serrano,
1991:99).

Para terminar es conveniente mencionar que cuando las relaciones que establece un
elemento con otro u otros son necesarios para el funcionamiento del sistema, asi como su
permanencia. A estas relaciones se le llamaran Dependencias.

c) Dependencias Solidarias (interdependencia), si un componente cambia, significa que le
antecede, acompafa o sucede el cambio de otro u otros. Las siguientes dependencias son
las causales (determinacion), si un componente cambia, significa que le antecede,
acompafia o sucede el cambio de otro u otros, pero no de a la inversa. Por Ultimo, estan las
dependencias especificas, donde el cambio de un componente significa que en ocasiones
cambian otro u otros componentes, pero no necesariamente y viceversa (Serrano, 1991:101).

En el siguiente apartado se muestran formalmente las responsabilidades de las areas
de esta organizacion, la idea es identificar un problema en la estructura o funcionamiento del
Consejo.

3.1.2. APLICACION A LA ORGANIZACION

Realizar el presente andlisis es necesario para identificar de los elementos, los que
conforman al Consejo de la Comunicacion, A.C., y con ello tratar de localizar sus principales
implicaciones, diferenciaciones, dependencias, etc. Para ello, se parte del organigrama formal
del Consejo, para lograr una descripcién adecuada de sus departamentos. Con lo anterior se
pretende identificar los principales problemas que interfieren en la organizacion, para
posteriormente analizarlos.

Para este estudio se utilizaran los conceptos descritos en el pasado apartado, es
decir, los componentes del sistema, las implicaciones, diferencias, dependencias, etc.
Por lo que, a continuacion se aplican a los elementos de! Consejo de la Comunicacion en tres
niveles, primero las funciones que formalmente dice la organizacion que debe realizar cierta

area; segundo, el nivel de importancia de esta para la organizacién y tercero a nivel del actor
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que Ia representa todo por- supuesto de acuerdo al organlgrama'(Figura A Capitulo 1,”
pagina 15). :

A)- Direccion General: . .
Formalmente, el actual manual de proced:mlentos del Sistema_ de Gestién de la

Calidad I1ISO 9001:2000, (Diciembre 2002) espemfica las funciones (Consultar pagina 43,

capitulo 2) de la Direccidn que por-sus caracterlstlcas para este eslud:o es considerado un

elemento:

OBLIGATORIO, ESTRUCTURAL.

Cabe mencionar que esta area es de gran relevancia en la organizacion, ya que como
se describe anteriormente, Ia guia y las relaciones pulblicas que este realiza para todas las
areas del Consejo son de suma importancia, ya que gracias a ello, la organizacién obtiene
gran parte de sus donaciones.

Sin embargo es necesario decir que el actor de este cargo, tiene la caracteristica de
contar con excelentes relaciones con el medio de la comunicacion, empresarios y publicidad,
pero es pertinente mencionar que en lo administrativo llega a provocar errores, por la falta de
comunicacion con los gerentes de esta organizacion. Por ello puede considerarsele como un
elemento OBLIGATORIO.

B)- Gerencia de promocién:

Formalmente, el manual de procedimientos del Sistema de Gestion de la Calidad 1ISO
9001:2000, especifica las funciones de esta gerencia (Consultar pagina 43, capitulo 2) por lo
que esta area es de suma importancia para la organizacion, ya que necesita de esta gerencia
para asegurar la atencion y obtencién de los donativos de empresarios, ya que sin estas
donaciones el Consejo no tendria manera de sostenerse economicamente, por ser una
Asociacion Civil sin fines de lucro, por esto se le considera como un elemento OBLIGATORIO
y ESTRUCTURAL.

El actor que encabeza esta gerencia es considerado como OBLIGATORIO ya que
lleva excelentes relaciones con los empresarios mas importantes del pais, por io que no se
puede estar cambiando de gerente en este caso, ademas de que es avalada por los
empresarios que ha sumado a esta causa.
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C)- Gerencia de Operaciones:

Las funciones de esta Gerencia también estadn especificadas en el manual de
procedimientos del Sistema de Gestién de la Calidad 1SO 8001:2000, (Consultar pagina 44,
capilulo 2) v se considera que estas funciones pueden ser coniratadas fuera de la
organizacién, ademas de que los eventos se realizan esporadicamente en el afio, por lo
anterior esta area es un elemento OPTATIVO.

El actor que esta a cargo de esta Gerencia, se le considera como eficiente y
comprometido con su labor, pero por las caracleristicas de la gerencia es un elemento
OPTATIVO.

D)- Gerencia de Campaiia:

El manual de procedimientos del Sistema de Gestiéon de la Calidad ISO 9001:2000,
también menciona las funciones de esta gerencia (Consultar pagina 45, capitulo 2), por lo
que a esta area se le considera un elemento OPTATIVO, ya que el Consejo lleva un afio sin
alguna persona que ocupe este cargo fisicamente. Sin embargo cabe destacar que hay una
persona que funge como la Gerente de Campaiia, pero s6lo supervisa las campariias y
cuenta con los contactos necesarios para el buen funcionamienio de estas, por ser una
persona muy reconocida en el medio de la comunicacién y la publicidad en México. Esto
quiere decir que el actor es OBLIGATORIO y FUNCIONAL, ya que sin esta persona las
campanas no tendrian el mismo éxito que gozan.

E)- Coordinacién de Medios Tradicionales:

El manual de procedimientos especifica sus funciones (Consultar pagina 44, capitulo
2) por lo que es sin duda, es de las mas importantes en el Consejo, ya que esta area se
encarga de la razén de ser de esta organizacién: las campafas sociales; y esta las
monitorea, las desarrolla, las difunde, etc., por lo que esta area es OBLIGATORIA y
ESTRUCTURAL.

Mucho de esto tiene que ver con el actor que ia representa, ya que esta persona,
ademas de cumplir con lo formal, también se hace cargo de muchas de las funciones de la
Gerencia de Camparia, y ha logrado que muchos medios de comunicacién apoyen las
campanias; por lo anterior a su labor se le considera como OBLIGATORIA y FUNCIONAL.
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F)- Coordinacion de Medios Alternos (Espectaculares, tarjetas postales, parabuses,
bolsas, etc.) para recordar sus funciones (consultar pagina 45, capitulo 2).

Esta area es también de suma importancia para el desarrolfo del Consejo, ya que
actualmente, los medios externos son un gran escaparte para difundir las campafas, y llegan
a un gran nimero de personas; por lo que esta area es OBLIGATORIA y ESTRUCTURAL.

El actor que esta a cargo de esta drea puede considerarsele como OPTATIVO, su
labor es buena, pero sin duda puede ser sustituida por otro actor.

G)- Coordinador Administrativo:

Las funciones de esta coordinacién son también sefialadas en el Manual de
Procedimientos (Consultar pagina 46, capitulo 2) sin embargo en esta area se realizan otras
actividades como realizar el pago a los empleados del consejo, asl como administrar los
recursos existentes para eventos, etc. Ya que la administracién de estos son importantes
para la vida de esta organizacion se considera a esta area como OBLIGATORIA y
ESTRUCTURAL.

El actor que representa esta drea se le considera como OBLIGATORIO y
FUNCIONAL, ya que por sus amplios conocimientos y experiencia, también brinda asesorias
sobre el manejo del equipo de computo existente, asi como también funge comoe técnico en
muchas ocasiones.

H)- Coordinacién de Relaciones Pablicas:

El manual del SGC (ISO 9001) indica las funciones de esta coordinacion (Consultar
pagina 46, capitulo 2). Es pertinente mencionar que esta area, aunque formalizada, tiene ya
tiempo que nadie ocupa este cargo, por lo que sus funciones son llevadas a cabo por otras
areas, como las Coordinaciones de medios o la Gerencia de Operaciones. Por lo anterior
esta area es OPTATIVA.

1)- Asistente de la Direccidn:

Esta area es de suma relevancia para que las labores de la Direccion General
funcionen adecuadamente, ya que por la cantidad de citas, compromisos, etc. que tiene la
Direccién, requiere sin duda de esta area; por lo que es OBLIGATORIA y ESTRUCTURAL.
(Consultar funciones pagina 46, capitulo 2).
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Por otro iado, el nivel de rotacién en este cargo es grande, en el Ultimo semestre
estuvieron cuatro asistentes, por lo que se considera al actor como OPTATIVO.

J)- Asistente de la Gerencia de Promocién:

Actualmente este cargo estd desocupado, y todas éstas actividades pasaron a
responsabilidad de la Gerencia de Promocioén, a la fecha sigue abierta la vacante y fue
suplantada por un servicio socia!l (Consultar funciones pagina 46, capitulo 2).

Sin embargo esta area es importante, por la sencilla razén de que el Consejo vive de
los patronos y la atencién. oportuna, de la: Gerente y en su ausencia de su Asistente, es
|nd;spensable para lo recurrido por estos o por el Consejo, por lo que se le considera como
un area OBL|GATORIA

K)- Asistente de la Gerencia de Operaciones:

Esta area por el tipo de responsabilidades que la caracterizan, las que pueden ser
llevadas a cabo por la Gerencia de Operaciones, sin embargo cabe destacar que cuando se
realizan eventos en el Consejo suelen ser uno tras otro, y con les requerimientos de la norma
de calidad I1SO 9001:2000, los eventos son la cara que da el Consejo ante sus patrocinadores
y los medios, por que estos deben estar planeados con anterioridad y profesionalismo, por lo
que se le considera como un &rea OBLIGATORIA. (Consultar funciones pagina 45, capitulo
2).

Lo anterior son los cargos que de acuerdo al organigrama de la organizacion (figura A
Capitulo1, Pag. 9) son los puestos formalmente reconocidos por el Sistema de Gestion de la
Calidad (SGC, ISO 9001).

Sin embargo existen otros cargos que existen en el Consejo que se describen a continuacion:

a)- Existen dos colaboradores en la Coordinacién de Medios Tradiclonales, sus
funciones son las siguientes:

- Monitoreo de pautas

- Cuantificacion de medios

- Envio de material a medios
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- Archivo de testimonios

- Apoyo general a la coordinacion,

Las dos personas que ocupan este cargo. son actores que comenzaron con practicas
profesionales, son personas jovenes, por lo que pueden ser considerados como
INCORPORADOS.

b)- Mensajero

Su funcidn son las siguientes:

- Entregar todo tipo de correspondencia

Este cargo es de suma importancia para el Consejo, ya que podria ser faclible la
contratacion externa de este servicio, sin embargo, por la necesidad del envio urgente de
material, o cuando se tiene que recoger ejemplares o testimoniales, etc., por lo que es
considerado un elemento OBLIGATORIO, aunque no este formalmente considerado.

c)- Practicas Profesionales y Serviclo Social:

Estos son importantes para la Asociacién, ya que son de mucho apoyo para sacar adelante el
trabajo de “talacha” del Consejo, sin embargo se les considerard como elementos
INCORPORADOS. )

Para finalizar, a continuacion se describen el tipo de relaciones que existen entre los
departamentos del Consejo:

a)- Solldarias:

- Direccion General - Gerencia de Promocion - Gerencia de Campaiia —

- Gerencia de Campaifia — Coordinacién de Medios Tradicionales — Coordinacion de Medios
Externos - .

- Gerencia de Operaciones — Coordinacion de relaciones publicas -

— Gerencias de Operacicnes — Coordinacién Administrativa -

— Gerencias — Asistentes -

b)- Causales:
— Gerencla de Operaciones: afecta a Gerencia de Campafia y a sus coordinaciones
—~ Gerencia de Operaciones: afecta a Direccion General
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— Mensajeria: afecta a Gerencias,‘Direccién _Genéral,,Coord‘inaciones;m‘

c)- EspeciﬁcaS' -

~ Coordinacién de medlos alternos g veces afecla a Coordlnacién de medios tradlc:onales
— Servicio Socual y Préctlcas Profesionales a veces afecla a Coordmaclones

Lo anterior se puede cbservar en la siguiente figura:-

Figura A. Relaciones entre areas

——e—— - ———"=———_ Direcci6n General

Gerencia de Promocion
Coord. Medios Trad. ¢(=) Gerencia de Campaina <¢= Coord. Medios Ext.

Coord. Administrativa ¢ Gereéncia de Operaciones &> Coord. Rel. Pub.

ST e e

Relaclones solidarias

——"> Relaciones causales

——~¥ Relaciones especificas
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3.1.3. ELEMENTOS Y RELACIONES PROBLEMATICAS

El apartado anterior nos da cuenta de que tanto la Direccion General como la
Gerencia de Campaia por ser elementos obligatorios-estructurales con relaciones solidarias,
son los elementos donde se detectan problemas importantes para el Consejo, por las
siguientes razones: primero porque la Gerencia de Campafia es un departamento medular,
ya que como su nombre lo dice, es donde se desarrolla, produce y difunden las campafias
sociales que este organismo realiza, parte fundamental de su existencia, y por su parte, la
Direccion General que ademas de estar intimamente relacionada con esta Gerencia, es
también un departamento de suma importancia para la organizacién ya que de ella dependen
todas las decisiones que se toman en esta Gerencia, por lo tanto afecta directamente el
proceso productive que se encuentra, justamente, en la Gerencia de Campaiia.

Se infiere que en estas areas se localiza un problema importante: se detecta que por
las decisiones que se toman en la Direccién General, se retrasa el proceso productivo de las
campafas, que de acuerdo a la norma de calidad ISO 9001:2000 ésta debe seguir un
proceso coherente para obtener un desemperio de calidad en su producto, por lo que el
disefio, la produccién y la difusidn de las campafias deben estar debidamente planeadas,
para ello la Direcciobn General realiza una ruta critica, donde se especifican pasos del
proceso, responsable, fecha de realizacion y fecha de cumplimiento.

Es justamente aqui donde se localiza el principal problema, ya que los pasos del
proceso productivo suelen ser rebasados por la Direccion General, que por su cuenta toma
decisiones, que muchas veces no son notificadas al responsable del tal proceso, que puede
ser la Coordinacion de Medios Tradicionales o Medios Externos; y se mencionan a las
coordinaciones porque cabe la aclaracion que la Gerencia de Campaiias esta vacante,
aunque se cuenta con un asesor externo que suele cumplir con este cargo, las
Coordinaciones de Medios toman la responsabilidad de esta area.

Esta toma de decisiones donde los pasos a seguir que estipula el Sistema de Gestion de la
Calidad 1SO 9001:2000 se ven franqueados, afecta directamente el desempefio de las
coordinaciones de medios y por consiguiente el proceso productivo de las campafas.

Por ello, se propone hacer e! andlisis, también, porque es ahi es donde se tiene mayor
acceso a la informacion y los problemas detectados.
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La idea es detectar. el mOlIVO ola causa de estos relrasos por.lo que se estudiaran a los tres -
actores prolagomstas en esle problema; se utllizarén dtsllntas herramientas de investigacion
como la que ‘'se describe a continuacion.

3.1.4. DIAGRAMAS DE FLUJO

Para diagnosticar estas areas problema en el Consejo de la Comunicacion, se hara
uso de diagramas de flujo o mapa de! proceso. Para comenzar, es necesario definir al
diagrama de flujo también conocido como flujograma, es una representacion grafica de los
pasos de un proceso de produccion, puede ser una herramienta Olil para el andlisis de las
relaciones de los pasos de un proceso, y se pueden aplicar en cualquier area de una
organizacion (Martinez, 1995:9).
La simbologia que se utiliza para desarrollar estos diagramas son los siguientes:

Inicio y Fin del Proceso
Paso del Proceso

Toma de Decision

0O

Flujo del proceso

Con ayuda de estos simbolos se presentan los diagramas de flujo de las areas donde
se localiza e! problema a diagnosticar. Esto es la Direccion General, 1a Gerencia de Campaiia
y sus coordinaciones que intervienen en el principal procesc productivo de esta organizacion:
las campafas sociales.

3.1.4.1. LO FORMAL Y LO REAL

Es importante mencionar dada la recién implantacién del Sistema de Gestién de la
Calidad (SGC) ISO 9001:2000 en el Consejo de la Comunicacion; como se explicd en el
segundo capitulo, la forma en la que esta organizacién esta trabajando actualmente, es bajo
la reglamentacion de esta norma. Puede decirse que el funcionamiento ideal del proceso de
producciéon de las campafias del Consejo, parece seguirse tal como se especifica en los
flujogramas o diagramas de flujo (Figura B), aunque cabe mencionar que con la aplicacién de
las herramientas de investigacion se podra diagnosticar y comprobar esta aseveracion.
Ademas también se incluye (Figura C) el flujograma real de los procesos de produccion de
las campanas del Consejo.
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FLUJOGRAMA IDEAL
DISENO DE LA CAMPANA

Elabora
y envia carla
nvitacion a AMAP

Recibe Contestacion

de Brief con AMAP

Presentacién de
brief para apro-
vacién de Presidep

—
Plazo para -
Correcciones R

Envio de brief
A comité de

Contenidos

v

carta AMAP
aprobande el
briel

Convocatoria agencias

Aclaracion de
Brief con
Agenclas

Convocatoria jurado

Amap envia se-
cuencia de
presentaciones

v

Presentacion de
campafnas

v

Amap envia
Carta agencia
ganadora

v
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agradecimiento agencias, jurado, amap

Convocataria Com. Contenidos,
Ejecutivo, agencia ganadora para

| Presentacion Iagmbaci(‘)n |

Aprobacion
Del Presidente

sigue proceso

carrecciones

Solicilud apoyo a
Agencia de investigacion
De mercado

Propuesia de !a agencia

Plazo para

Correcciones Aprobacion de la Prapu@ sigue proceso

Envio de resultados a Comité
De contenidos y Ejecutivo

Responsables:
“Direccion General
*Gerencia de campaiia (Coordinacién de medios tradicionales)
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FLUJOGRAMA IDEAL _
PRODUCCION DE LA CAMPANA

Invilacién a la AMF)

Reunién con la AMFI

Respuesta AMFI

Solicitud part. Enire asoc.

Formacion de equipo
Para la produccion

Colizacion del proyecto

Presidente envia pre-
supuesto tope

Copia a la agencia

Reunion AMFI rev. Pres.

v

Presupuesto final Para VuBOJ

Plazo para nuevo

sigue proceso
presupuesto

Carta aprobando presu-
puesto

Calendario de trabajo

v

Aprobacion del calendafio

v
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Pago anticipo
Carta apoyo proveedores

I Carta AMFI para casting
i

v

| Carta Solicitud a ANL l

Respuesta ANL

asling a locutores

Carta agradecimientqd
A participantes

v

Solicitud apoyo
A proveedores de
volumen

Requisicion de compta
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Sa recibe copias dej
volumen }

Responsables:
*Direccion General
* Coordinacién de medios allernos

codificacion de
materiales

Entrega de
Volumen a medios
tradicionales

TESIS CON
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FLUJOGRAMA IDEAL
DIFUSION DE LA CAMPARNA

Se vuelve a
Solicitar apoyo No

Responsables:
*Direccién General

*Coordinacién de medios tradiclonales

Presenta
de la campaiy

Solicitud de apoyo
A medios de com.

Conlirmaciones

Convocatoria de
Medios a desayuno
Con Presidente

Se sigue el
procesa

Seguimiento para

Si

para obtener pauta

Recepcibn de pautas

Solicitud de pautas
Y costos

v

Cuantificacion
De medios

Entrega de reporte

Envio de carta de
agradecimiento
a medios
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FLUJOGRAMA REAL
DISENO DE LA CAMPANA

Elabora
y envia carta
nvitacion a AMAP

de Brief con AMAP

Presentacion de
brief para apro-
vacion de Presidente

Envio de brief
A comité de

Contenidos

v

carta AMAP
aprobando el
briel

Conyocatoria agencias

Aclaracion de
Brief con
Agencias

Amap envia se-
cuencia de
presentaciones

v

Presentacion de
campafias

y

Amap envia
Carta agencia
ganadora

v
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Sigue proceso

Convocaloria jurado




agradecimiento agencias, jurado, amap

Convacatoria Com. Contenidos,
Ejecutivo, agencia ganadora para
Presentacion

Aprovacion
Del Presidenta

Salicilud apoyo a
Agencia da investigacién
De mercado

Propuesta de la agencia

Plazo para
Correcciones Aprobacion de la Propugsta
Envio de resultados a Comité
De contenidos y Ejecutivo
Responsables:

*Direccion General
*Gerencia de campaia (Coordinacién de medios tradicionales)

stgue proceso

sigue procaso
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FLUJOGRAMA REAL _
PRODUCCION DE LA CAMPARA

Invitacion a la AMF|

Reuni6n con la AMF|

Formacién de equipo
Para la produccion

Colizacion del proyecto

Presldente envia pra-
supuesto tope

Copia a ia agencia

Plazo para nuevo < No Aprobacién de presupuesto B > sigue proceso

presupuesio

Calendario de trabajo

| Solicitud a ANL J

asiing a joculores

Sesion de derechos
Postproduccion
Copia de trabajo
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Solicilud de masier
Pago del restante

Carta agradecimienid
A participanies

Salicitud apoyo

A proveedores de

Requisicion de
compra

Se recibe copias de
volumen

v

codificacion de
materiales

Enlrega de
Volumen a medios
tradicionales

Responsables:
*Direccion Generatl
* Coordinacion de medios alternos
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FLUJOGRAMA REAL

DIFUSION DE LA CAMPARNA

Se vuelve a
Solicitar apoyo

Responsables:

*Direccion General
*Coordinacion de medios tradicionales
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No

Presantacion
de la campan;

Solicitud de apoyc
A medios de com.

Confirmaciones

Convocatoria de
Medios a desayuno
Con Presidente

Seguimiento para
para obtener pauta

Recepcién de pautas)

Solicitud de pautas
Y costos

v

Cuantificacion
De medios

Envio de carla de
agradecimiento
a medios
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Si

Se sigue el
proceso




Después de la presentacion del trabajo que se lleva a cabo en el C_onséjo de la

Comunicacion formalmente, podemos observar con los diagramas de flujo que; fos pasos
deben cumplirse ya que el primer paso construye una cadena hasta el final del proceso y asi
lograr una camparia de comunicacion social.
Sin embargo en fa comparacion de flujogramas ideal y real en el Disefio de la Campaiia no se
localizaron variaciones en el flujo de este proceso, lo que nos habla de la construccion
adecuada de pasos en esta parte del proceso, ademas del cumplimiento de los responsables,
mismo caso en la difusion de la Campafia donde también localizamos el cumplimiento de los
pasos de esta parte del proceso.

Se observo en la produccion de la campafiia las variaciones en el flujo del proceso con
trece pasos incumplidos de treinta y seis que conforman la produccion de la camparia. Cabe
mencionar que es un proceso caracterizado por la rigidez del Sistema de Gestion de. la
Calidad I1SO 9001:2000, que especifica con claridad que se deben seguir estos pasos, y se
deben hacer en los dias propuestos por una ruta critica donde se especifican los dlas que le
corresponde a cada paso. Por lo anterior se estudiara este problema que afecta en gran
medida al Consejo por su recién certificacion de la Norma de Calidad.

Se pretende obtener datos relevantes para la recoleccion de datos duros delkp“(pplgr‘na,
detectado con los diagramas de flujo en la produccion de las campafias, para eilo se echo
mano de otra herramienta de investigacion importante: la hoja de inspeccion que se estudia a
continuacion. '

3.1.5. CONSTRUCCION DE LA HOJA DE INSPECCION

Como se comenté anteriormente, para el diagnostico del problema de investigacion se
requiere de las hojas de inspeccion a verificaciéon.

Las hojas de inspeccion son formas de comprensién faciles, para conocer la frecuencia de
distintos eventos (Martinez, 1995:10).

Se utilizara esta herramienta estadistica ya que se requiere reunir datos que estaran
basados en la observacion, para detectar ciertas tendencias en los eventos. Para esta
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investigacién se tomaran datos de la Segunda Fase de la Campafia “Por los buenos
mexicanos”, llamada "honestidad”, siendo ésta la primer campana que trabaja el Consejo de
la Comunicacion bajo la norma de calidad ISO 9001:2000, esta campaia comenzd en
Octubre del 2002 y termina a finales del afio 2003,

La recoleccion de estos dalos se realizara en las semanas entre el 21 de enero de
2003 al 7 de febrero de 2003, con ayuda de documentos del Consejo de la Comunicacién.
Para ello se construyeron dos tipos hojas de inspeccién, la primera (figura D) es una hoja de
inspeccion por pasos, es decir, los pasos a seguir para el disefio, produccidn y difusién de la
campafa, segtin lo propuesto por la Norma de Calidad I1SO 9001:2000. Por un lado,
harizontalmente se colocaron los meses y los pasos a seguir, por el otro lado, verticalmente
se colocd el problema y el total de eventos.

Esta hoja nos arrojara datos precisos de los pasos del procesc que se retrasan de
manera mas fielmente. ‘ ; ) ‘
La segunda hoja de inspeccién:(figura E) se ulllizar4d para tener un cuadro. con datos
revisados por mes, mismos que ari'ojai'é la primer h‘o]'a:de inspeccion.

Horizontalmente se encontraran los meses que pertenecen al proceso indicado y el
problema, y por otro lado, verticalmente el problema que se mide: el retraso en el Disefio de
la Campanfa; en la segunda hoja de inspeccién se mide e! retraso en la Producciéon de la
Camparfia y por ultimo, la tercera hoja de inspecciéon es para el retaso en la Difusion de la
Campafia. Cabe aclarar que la Difusion incluye el mes de Febrero, y dado, que la recoleccién
de datos abarca hasta el 7 de febrero de 2003, estos datos se recogeran conforme pasan
estos dias, es decir, los datos de la difusién no se recogeran de archivo, sino de la inspeccion
diaria. Cabe destacar la importante colaboracion de la organizacion objeto de estudio, es
decir, desde 1a Direccion hasta compafieros de trabajo que agilizaron la recoleccion de datos.
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NOD SIS

PASOS DEL PROCESO FORMAL DE PRODUCCION DE LAS CAMPANAS

DISENO (Dir. Gral. y Coordinacidn de Medios
Trad}

PROBUCCION (Dir. Grel.y Coord. de Medios

Extemos)

DIFUSION (Coord. Medlos Tradicionales y Extemo

1, Elabora y envia cana invitacion a AMAP

2. Recibe contestacion de la AMAP

3. Reunidn con fa AMAP para desarrollo de brief
4. Prasenta Brief a presidente

5. Brief aprobado por el presiente al Comié de
Conlenidos

8. Envio carta AMAP aprobando brief

7. Recepcion de carta convocando Agencias

8. Reunién con agencias para aclaracion de brief
9. Recepeion de carta convocando jurado

10. Carta de AMAP con secuencia de
resentaciones

11, Presentacion

12, Recibe carta de agencia ganadora

13. carta agradecimiento a ganadr, partcipantes,
jurado y AMAP

14, Presentacién y aprobacion de 2 campaia
13. presidente aprueba campadia

16, Solicitud de apoyo 2 agencia de investigacin
de mercados

17. Propuesta de agencia de investigacidn de
mercados

18. aprobacién de [ propuesta de evaluacidn
19. Resultados a Comité de Contenidos y Ejecutive
20. Carta a Agencia aprobando la camparia

1. Elabora y envia invilaoion a2 AMFI

2. Reunitn con la AMFI

3. Respuesta de [z AMFI

4. Convoca a asociados a celaborar

5. Soficitud de parictpacion entre 2sociados
6. Equipo ideal para [a produccion

7. Colizacion final el proyecto

8, Presupuesto tope al Dir. Gral

9. Copia del presupuesto a la agencia

10. Reunion con AMF! para revisicn del
presupuesta

11, Presupuesto fina! para VoBo

12. Aprobacitn de preupuest

13. Carta aprobando presupuesto

14, Recencin de calendaric dé rabajo

15, Aprobacitn de calendario

15. Pago de anticipa

17 Carta para apoyo de proveedores

18 Carta AMFI para casting de actores, loculores
19Caraala ANL

20 Respuesta ANL

2. Casting

22, Programacitn de fimacion

23, Preproduccion

24, Produccion

25. Fima de convenios de sesitn de derechos
26. Postproduccion

21, Capia de trabajo

28, Aprobacitn de Ja copia

28, Solicitud de mastery codificario

30. Pago del reslante

. Cartas de agracecimient a participantas
32 Carta apoyo de proveedores de volumen
13, Recuisicion de compra

34, Copias de volumen

35, Codificacion de malerizles

36. Entrega de copias 2 medios tradicionales

1. Presentacion de la campaia

2. Invitados

3. Elaborzcion de cartas y firmas

4. Envio de cartas

5. Confirmacion de recepcidn de cartas y asistencia

6. Carta solicitud da apoyo a medios de
comunicacion

7. Recepeion de material de megios

8. Desayuno con medios

9. Sequimiento permanenie para pautas
10, Recepcién de pauta

11. Carla a medios que no han apoyado o renovacion de
pautas

12. Reuniees ¢on representantes para oblener apoyo

13. Cartas de agradecimiento a medios

Fusnts; ruta critica de! proceso da produccidn de las camparias del Consejo de la Comunicacidn (Manual de procedimigntos, 2002),
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Figura D, Hojas de inspeccion par pasos
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Figura E.
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RESULTADOS

Los resultados que se obtuvieron de la recoleccién de datos de las hojas de
inspeccioén, son los sigulentes: ) T

En el primer problema estudiado, el Retraso en e| Dlseno de la Campania, de acuerdo al
archivo de las Coordinaciones, se detectd que hay un fetraso en & pasos de los 20 que
integran este proceso.

Cabe mencionar que el paso nimero 2 y 10 (ver pasos del proceso, pagina 110) se
retrasaron por causa externa, es decir la Agencia Mexicana de Agencias de Publicidad
(AMAP) fue quien tuvo este retardo, lo que impacta el proceso del Consejo directamente. Sin
embargo, los 4 pasos restantes (5, 6, 13, 16), fueron retrasos de los responsables de esta
area, sin embargo, esto tiene una justificacién, es decir, que ello se debe a que estas cartas
deben ir firmadas por el Presidente del Consejo, quien al no estar fisicamente en las
instalaciones de esta organizacion, se complica llevar y traer las cartas firmadas, ademas de
que el Presidente lo es también de MVS Multivision y sus compromisos con esta empresa
son también, un factor que pudiera retrasar documentos como en los que se detectd estos
retrasos.

En el segundo problema, que es la Produccion de la Campana, de acuerdo a los
resultados obtenidos en las hojas de inspeccién (pagina 111-112), se detecté que hay un
retraso de 28 pasos de los 38 que integran este proceso. En el mes de diciembre se
detectaron 16 retrasos de acuerdo al archivo de la Coordinacion de Medios Alternos; es decir,
los pasos del 9 al 16 y del 18 al 26 de este proceso (pagina 111-112), como puede
observarse, algunos de estos pasos tienen que ver con la Asociacion Mexicana de
Filmadoras (AMFI) y con la Asociacion Nacional de Locutores (ANL), es decir, el Consejo
depende en gran medida de estas y otras organizaciones, de sus respuestas, decisiones,
formas de trabajar, etc; cabe mencionar que el Consejo depende, como bien se informé en el
primer capitulo de esta trabajo; de su entorno, sin el que este organismo no existiria.

Por otro lado, los pasos del 27 al 38 pertenecientes al mes de enero (ver pasos del
proceso, pagina 111-112), la dependencia es directamente de la Agencia Filmadora
encargada de este trabajo y de los proveedores de volumen. Es pertinente la aclaracion de
que los encargados de este proceso en el Consejo, es decir el Coordinador de Medios
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Alternos, como su nombre lo dice, coordina este proceso y :los retrasos que haya en éste
quedan muy lejos-de su conlrol. - . - oo

Por ultimo, en el tercer problema estudiado con la hoja de inspeccidn, el retraso en la
Difusidén de la Campaiia, en el mes de Enero hay 6 retrasos y en el mes de Febrero 7, lo que
nos da un total de 13 pasos atrasados, es decir, todos lo pasos que integran este proceso
estan fuera de fecha. Lo que rapidamente se infiere de ello, es que a este ultimo proceso de
la Campaiia le caracteriza un efecto dominé: no se puede difundir una campafia que aun no
esta terminada.

Como se ha mencionado con anterioridad, la Coordinacion de Medios Tradicionales
depende, en el proceso de produccion, de la Coordinacion de Medios Alternos y esta de las
organizaciones que trabajan la produccién y estas de su gente'; asi sucesivamente si una
falla o se retrasa, retarda todo el proceso prodgctlvo de Alas' campaidas, es un efecto domind.

Puede concluirse ante este diagnostico que, el Consejo de la Comunicacion ha
obtenido la certificacion del Sistema de Calidad SO 9001:2000, cabe la pregunta ¢Ya ha
cumplido?, ;Fue pertinente su implementacién en una organizacion de este tipo?, gYa es
excelente el Consejo en sus procesos?. Ya se ha demostrado que los procesos de
produccion en el Consejo de la Comunicacion tiene retrasos, cosa que la Norma de Calidad
pretende no suceda, sin embargo se considera que la Norma de Calidad es pertinente es
cuanto a la formalizacion de pasos a seguir en un proceso y en cuanto se mire como un
punto de partida, es decir, como parte del camino hacia la excelencia, no como un fin en si
mismo. Ademas cabe mencionar que ante el alto grado de dependencia de la organizacion
ante otras organizaciones, es necesario pensar que los procesos los realizan personas, con
todas sus caracteristicas y estos retrasos son humanos.

En este sentido, se hace indispensable abordar estos resultados desde el punto de
vista de los que le cuesta a la organizacion estos retrasos, para ello, a continuacion se hace
un diagnéstico del costo-beneficio que ello le representa al Consejo de la Comunicacién.
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3.1.6. EL FUNCIONAMIENTO CON RELACION AL COSTO-BENEFICIO PARA LA
ORGANIZACION

Después de los resultados obtenidos de la medicidon con las hojas de inspeccién, de
los retrasos en el disefio, produccion y difusion de la camparia “Honestidad”, es pertinente
hacer un diagnoéstico del costo o los beneficios que le representa a el Consejo los resultados
obtenidos hasta el momento.

Para ello, se hara un balance con ayuda de [a variabilidad y la calidad, conceptos que se
desarrollan mas adelante.

La Variabilidad segliin Robbins “son las variaciones que existen en un proceso dentro
de la organizacion, elementos o situaclones que . influyen en el proceso". (1996:15),
entendiéndose un proceso como un conjunto de pasos QUe se_dan con el fin de que
determinados factores interactlen entre si para obtener un resultado. . L

Por ofro lado, la calidad segun este mismo autor, es la’ cohsechIbn -de la plena
salisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente, para lograr la calidad es necesaria
la participacién de todos los miembros de la organizacién y fomento del trabéjo en equipo
hacia una gestion de la calidad total.

Esto bien puede observarse en nuestra organizacion objeto de estudio, ya por el momento, y
como se ha mencionado a lo largo del capitulo, trabaja bajo la norma de calidad I1SO
9001:2000, y para esta norma la calidad significa:

1.-Reducir los de reprocesos, retrabajos (esto se refiere a los procesos y trabajos que se

tienen que hacer constantemente por errores) tiempos improductivos, ineficiencias y

costos de no calidad.

2.-Fortalecer la planeacion, control, mejora continua y aseguramiento de la calidad en

todos los procesos clave.

3.- Desarrollar una cultura de calidad

4.- Mejorar la imagen de la empresa ante sus mercados

5.- Es una herramienta estratégica de competencia

6.- Cumplir requisitos de clientes exigentes y progresistas

7.~ Organizar la manera de trabajar cotidianamente

8.- Consolidar esfuerzos previos en materia de calidad

{Manual de procedimientos, 2002:13).
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Es decir, el Consejo de la Comunicacion logré trabajar con la calidad requerida por esta
norma, por lo que obtuvo el Certificado d'er Calidad'éhEnero del 2003, cabe mencionar que
esta norma hace que la organizabién lrabla]e:cdir'\', éélidéd. sin embargo sus productos son
responsabilidad de esta. ' S o

De acuerdo al diagnéstico que arrojaron‘ Ia's‘ hdjés'de inspeccidn, puede verse que la
variabilidad en los procesos medidos puede versé de la sigﬁlénte manera:
1.- El Disefio de la campafia se considera que tiene variabilidad, ya que este proceso tuvo 6
variaciones de 20 pasos que lo integran.
2.- La produccion de la camparnia tuvo una variabilidad de 28, de Io 38 pasos de lo integran. Y
por Ultimo
3.- La difusién de la campafa, que, en el proceso tuvo 13 variaciones de 13 pasos de lo
integran.

Puede concluirse acorde a estos nomeros, que al existir tantas variaciones en-el
proceso mas importante de esta organizacidn, la catidad del producto es decir, “dé*a
campafia, es bastante cuestionable, por que aunque esta organizacién haya cumplido con los
pasos del proceso productivo que establece la Norma de Calidad 1SO 9001:2000, lo hizo a
destiempo, y por consecuencia afecta la calidad del producto.

Estas variaciones pudieran parecer simples datos, sin embargo, son o pueden ser
algo mas, es decir, esta variabilidad en los procesos de produccion del Consejo puede
representar un costo para la organizacién; tomado en cuenta que un costo es la suma de
gastos técnico-administrativos necesarios para la correcta realizacion de cualquier proceso
productivo y los hay de distintos tipos:

a) costos econdmicos-dinero
b) costos materiales-insumos, productos
¢) costos psicolégicos o humanos

Los costos por supuesto son econdmicos primeramente, ya que las pérdidas en
cuanto al presupuesto asignado se van dando dia con dia, pero, los costos del Consejo de [a
Comunicacion son también psicologicos o humanoé, ya que ante los retrasos del proceso la
carga emocional y la presion de sacar adelante la campafia, hace que las personas inviertan
tiempo, energia, esfuerzo, etc., que obviamente desgastan a los actores del proceso; si un
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actor._se. encuenlra :agotado_emocionalmente, su rendimiento tiende a bajar, pero en las
organizaciones " los ‘qoslosi que mas -interesan son los econdmicos, la idea de las
organizaciones ‘es: que los éctbres brinden a la organizacidon ganancias a bajo costo
economlco. pero el punto de vnsta del actor es muy diferente, este espera que si trabaja bien,
se le reconozca, recompense o motive.:

En eslos términos, y de acuerdo a este diagndstico, las organizaciones se identifican
por su eficacia, es decir. por la capacidad .de determinar los objelivos adecuados “hacer lo
correcto”, y por su eficiencia, que es la capacidad para reducir al minimo los recursos usados
para-alcanzar. los objetivos de la organlzacién “hacer las cosas bien"; el Consejo tiene la
capacudad de hacer las cosas bien, o sea reduce al minimo los recursos, como por ejemplo
busca obtener el mayor nimero de donaciones en todo el proceso productivo, los recursos
con los que cuenta los usa para pagos de ndomina y de servicios basicos.

-Pero,-este tema-no para aqui hay un elemento que es bésico para cualquier
organizacién, los aclores, que sin ellos ninguna organizaclén existiria. Por ello, vamos a tratar
este tema a continuacién.

3.2. EL ACTOR Y LA ORGANIZACION

Como ya se ha mencionado a lo largo de este estudio, los actores en las
organizaciones son piezas clave para cualquier sistema.
Sin embargo también se ha hecho la descubierto que las organizaciones y los actores viven
en polos opuestos, es decir, hunca lo que quiere un actor es precisamente lo mas importante
para una organizacidn. Es claro que el actor no existe fuera de este sistema, siempre
pertenecemos a algin tipo de organizacion, y asi le damos vida a las organizaciones. Son
dependientes uno del otro, pero siempre tendran desacuerdos (Crozier, Friedberg, 1996:11).

Asl los actores siendo ya una colectividad forman las organizaciones mas importantes
de cualquier sociedad y le dan sentido a la vida social. Lo que se pretende decir es que su
importancia en funcionamiento de estas es basico, por ello a continuacion se hace un
analisis de los actores en el Consejo de la Comunicacion, la idea es determinar la manera en
que los actores influyen, establecen, guian, etc., los procesos de esta organizacion.
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: _ Por ello, a continuacién se presenta un estudio de la personalidad de los actores para
poder diagnosticar su participacion en la vida de la organizacion objeto de esludio.

3.2.1. EL ACTOR EN LA ORGANIZACION Y EN EL PROCESO MEDIDO

Si bien Carl Jung defini6 a la personalidad como un par de oposiciones
(extraversién/introversion) entre las que transitan una serie de gamas y tonalidades (Ulloa,
1997:35), por ello se ubican cuatro tipos de personalidades con las caracteristicas mas
importantes de cada una de ellas:

1.- Organizador/sensible: organiza a la gente, le interesa mas los procesos, los
procedimientos que la utilidad de los resultados; Hace preguntas, modera opiniones, de trato
facil, personal, procura las relaciones interpersonales y la estabilidad; es responsivo,
amigable, evita la confrontacion y e abierto.

2.- Controlador/lider: Es decisivo, autodisiplinado, toma las responsabilidades a su cargo;
enfocado a obtener resultados y logros, le interesa mas obtener ventajas o conveniencias que
los procedimientos, de opiniones fuertes y directo, controla sus emociones, demandante le
gusta negociar.

3.- Analitico/Visionario: Cauto, quiere conocer los hechos y detalles necesarios, busca la
precision y la correccion; sistematico, le interesa mas el proceso, la ejecucion de una tarea,
que las ventajas resultantes; hace preguntas, habla calmadamente, calculador en sus
opiniones, impersonal.

4.- Persuasivo/Clown: Toma decisiones rapidas, le interesa mas obtener ventajas, utilidad u8
oportunidades que los procedimientos; es informal, habla calmadamente, toma la iniciativa en
las relaciones sociales; responsivo, impulsivo, entretenido, extrovertido y expresivo,

entusiasma e involucra a los otros.

Estos tipos de personalidad servirdan de base para estudiar a tres actores que
impactan directamente el proceso productivo medido al que ya hemos hecho referencia
anteriormente.

Primeramente, el Director General, siendo la posicion mas alta dentro del organigrama formal
de la organizacion, asl este cargo esta intimamente relacionado en el praceso productivo de
las campafias que el Consejo produce. Esto es, la Direccion General es quien decide

participa en las decisiones respecto a ello, ya en la organizacion es quien decide fechas de
e o ;,A:A_’_.\._;;‘__._..._._....
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disefio, de produccion y de difusion. Este aclor del sexo masculino, es Licenciado en
Administracién de Empresas y tiene una especializacion el Alta Direccion y llegd a esta
organizacién en el aiio 2001 por medio de una invitacion del Ing. Carlos Gonzalez Fernandez,
Presidente de Grupo Modelo y Presidente del Consejo en ese afio.

El segundo actor es la Coordinadora de Medios Tradicionales (radio, prensa, television,
grupos editoriales y revistas independientes); se encarga del seguimiento al control del
disefio de campaias, asi como la supervision para que se transmitan y difundan las
campaiias en los medios, como ya se ha mencionado anteriormente, este actor funge en
muchas ocasiones como la Gerente de Medios, ya que al estar vacante este cargo, sus
funciones las desempefia este actor, que es de sexo femenino, cuenta con 47 afios edad, su
nivel de académico es de Preparatoria con diplornados en publicidad, llegd a esta
organizacién en Enero del afio 2002 por medio de una recomendacion de la Lic. Sylvia
Sanchez Alcantara, que como se menciond en el primer apartado de este capitulo, es quien
asesora las campanas y cuenta con los contactos necesarios para el buen funcionamiento de
estas; es una persona muy reconocida en el medio de la comunicacion y la publicidad en
México.

E! tercer y Ultimo actor es Coordinador de Medios Alternos (espectaculares, parabuses,
tarjetas postales, metro, autobuses, bares, supermercados, etc), encargado del seguimiento
al control de la produccion de la campafia, envia materiales a medios y supervisa que se
transmita y difunda esta en los medios que le corresponden. Por ello esta intimamente
relacionado con el problema seleccionado para este estudio. Llegd a esta organizacion al
realizar su servicio social en 1997 y al final de esto, y dada su experiencia en la organizacion,
llegod a Coordinador de Medios Alternos en el afio 2000. Es del sexo masculino y actualmente
es pasante de la Licenciatura de mercadotecnia por la Universidad de la Comunicacion y
cuenta con 26 anos de edad.

Una vez que tenemos las caracteristicas base de estos actores, se pretende conocer
su personalidad, de esta manera se obtendran datos sobre su manera de actuar dentro de la
organizacion y como afecta su personalidad en el proceso medido, por ello se hara uso del
Test de Personalidad, que propone Ariadna Ulloa, en su articulo “La comunicacion, mas que
una habilidad para el trabajo” que se que enuncia a continuacion.
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3.22, ELTEST

Los actores tienen un papel de suma importancia en las organizaciones, sin em'bargo,
por lo régular persiguen objetivos divergentes a los de la organizacion (Crozier-
Friedberg,1996:19), y cuando esto sucede, el logro de los objetivos organizacionales pueden
verse afectados porque no son prioridad de los actores, éstos estan en la organizacién por
sus propios objetivos por lo que pueden provocar directa © indirectamente que se
obstaculicen las metas organizacionales.

Para conoéer a los actores, a sus actitudes, comportamientos, etc., dentro de las
organlzacione§, es necesario conocer el logro del trabajo en equipo (Ulloa, 1997:34) y en las
relaciones interpersonales, por obviedad todo ello afecta de alguna manera a la organizacion
objeto de estudio.

Es por ello, que para este estudio es indispensable identificar la personalidad de los actores
que provocan directa o indirectamente los retrasos en el desarrollo de las campanas que
realiza el Consejo bajo la norma de calidad ISO 9001:2000, y si ello tiene que ver con los
objetivos de cada uno de ellos.

De acuerdo a lo anterior, se aplicd un Test, que no es otra cosa que una serie de

estimulos debidamente sistematizados de conducta que permiten realizar juicios sobre
habilidades, intereses o rasgos de personalidad (Arias, 1986:129), con ello se pretende
descubrir de qué manera afectan las actitudes y personalidades de los actores en el proceso
medido.
Se utilizd el Test de Personalidad propuesto por Ma. Adriana Ulloa Hernandez (figura F) y se
aplico a las Coordinaciones de Campafia de la organizacion objeto de estudio, es decir, al
Coordinador de Medios Alternos y a la Coordinadora de Medios Tradicionales, ya que son
parte clave y responsables del desarrollo de las campanas, es decir, del proceso de
produccion donde se registraron los retrasos.

TESIS CON e
FALLA DE ORIGEN




Figura F

EL TEST DE PERSONALIDAD SEGUN EL TIPO DE
HABILIDADES Y NECESIDADES

NOMBRE: FECHA:

HABILIDADES PREVALECIENTES:

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres
enlistados, sefiala con una *X" aquella palabra o frase que mejor describa o corresponda con
tu forma de ser. No elijas aquellas caraclerlstlcas que admiras, te gustaria o “deberias” tener.

Déjate llevar por tus prlmeras lmpres[ones y trata de contestar rapidamente. Asegurate de

elegir solo una.

Tranquilo 4 6 Obediente A
Meticuloso Detallista - H ry Caprichoso [e]
De opiniones fuertes ™ . Teslarudo, reacio a conceder P
Sociable, amigable NE Jugueton
Estable, templado 6 Convincente P
Preciso Al Gentil [e]
Nervioso C] - Humilde, modesto A
Espontaneo. el - Original [}
Valiente [C]- Seguro de si mismo [P]
Creativo, con inventiva P Simpatico O]
Entregado O] Asertivo para tomar decisiones O}
Introvertido E Abierto a aceptar opiniones LA
Compelitivo De trato facil [O]
Jovial, gozoso Organizado, metodico Al
Considerado Enérgico c]
Conciliador “Campechano”, sobrellevo las cosas E
Respetuoso Disciplinado [O]
Emprendedor Generoso (Al
Optimista P] Vivaz, llamativo [C]
Servicial O] Persistente, no me rindo TE
Arriesgado, temerario Cauteloso =]
o) C |
o P
[e]
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Dispuesto a ayudar
Calido, sincero =~
Centrado, no extremo

Agresivo
Influenciable
Indeciso
Impulsivo

Comunicativo
Controlado
Decisivo, firme
Sistematico

Contento
Confiado
Pacifico
Positivo

Apegado a proplas decisiones
A favor de nuevas ideas

Listo para hacer favores
Sociable, amigable

Analitico
Llano, directo
Encantador
Leal

Evito la confrontacién
Obstinado necio

Sociable, amigable
Determinacion para apoyar
a los otros moralmente

RESULTADOS

00  Folom)

[Ol>[T[0]

[Olt[ol>]

[RGB

Determinado
Elocuente

- Bondadoso .

Inquieto -

Popular

Compartido, colaborador

Regido por principios determinados

Diplomatico
Atrevido, audaz
Satisfecho
Expresivo

Ansioso

Impaciente

Dispuesto
Consecuente, flexible

Adaptable

Tiendo a expresar cualquier desacuerd

Preocupado, interesado por los otros
Emotivo, impresionable

Gusto por el esparcimiento
Paciente

Facilidad para hablar
Independiente

Carismatico, admirado
Amable, tratable
Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte
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Esle test liene cuatro categorias basicas:
o- Organizédof’ e

C- Cont'rolado’r f

A- Analltlco

P- Persuaswo R

(ver leOS de personalldad pagina 118).

“la peréona lo responde seglin los 24 grupos de estilos de vida , a su vez con cuatro
items cada uno (personalidades‘antes mencionadas O, C, A, P y sus combinaciones).
La personalidad de los actores sera identificada de acuerdo a la mayoria de habilidades que
cuenten con mayor nimero de respuestas.

Se aplico el Test de Personalidad a la Coordinadora de Medios Tradicionales y los resultados
arrojados son lo siguientes: '

P:5
A4
0.7
c:8

Obtuvo mayoria de C, lo que quiere decir que de acuerdo a las clasificaciones de
personalidades propuestas por Adriana Ulloa Hernandez, es Controlador/lider, lo que indica
que desde este punto de vista es una persona que:

-Tiende a tener altas expectativas de si misma y de los otros, pero no siempre las comunican.
-Llega a ser marcada entre individualista frente a quien le demanda algn cambioc

-Suele ser fuerte y directiva, también es capaz de controlar o manipular

-Esta orientada hacia la accion

-Puede mostrarse impaciente con la gente inactiva

-Toma decisiones y resuelve problemas

-Mantiene un alto control emocional

Este tfpo de actor puede incrementar su efectividad si adopta una mayor empatia y
paciencia con los otros y desarrolla la habilidad de trabajar en equipo (Ulloa, 1997:42).
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Por otro lado el suguxenle actor a| que se Ie apllco el Test de Personalrdad fue al
,Coordlnador de Medios Allernos y los resullados son Ios slgulentes

P: 4
O: 11
C:4
A:5

Obtuvo mayorla de O, por Io que de acuerdo a las clasificaciones propuestas por
Adriana . Ulloa Hernéndez. pasante de la Llcencialura de Periodismo y Comunicaciéon es
Organizador/Sensible, este tipo de personalidad ct_Jenta con fas siguientes caracteristicas:

-Es leal, es dependiente y sirve a los demas
-Tiene un alto nivel de interés en los otros
-Es buen amigo, es considerado

-Siempre esta dispuesto a ayudar e

-Para tomar decisiones se interesa en lo que los olros plensan ;

-No son personas organizadas
-Prefiere que las cosas sean predecubles. eslables o seguras :

-Inician y terminan una tarea ) : . .

-Si se sienten en una situacion de tension puede preocuparse dema5|ado y tener difi cultades
para tomar decisiones e hincar acciones.

Este tipo de actor puede mejorar su efectividad tomando mas tiempo para sf mismo,

desarrollar la habilidad de incrementar su asertividad cuando tiene un conflicto o cuando debe
tomar decisiones (Ulloa, 1997:40),
Como podemos observar estas personalidades son totalmente distintas, y sin embargo
cumplen el mismo cargo de coordinadores de medios, cambia por supuesto el tipo de medios
de los que se encargan cada uno: medios tradicionales (radio, television, prensa, editoriales,
revistas independientes) y medios alternos (parabuses, espectaculares, tarjetas postales,
elc.)

En este punto es importante mencionar que aunque lo anterior pareciera una
incongruencia, cabe mencionar que es responsabilidad de! Coordinador Administrativo,
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establecer y mantener los perfiles de puesto, donde se documentan las caracteristicas de
cada uno de ellos; es responsabilidad de cada Gerente, la evaluacion del personal a su cargo
con el fin de desarrollar al mismo para el cumplimiento de dicho perfil (Manual de
Procedimientos, 2002:31), es decir, que aunque ello es responsabilidad del Coordinador
Administrativo (como se explico en el capitulo 2), las personas que ahora representan estos
cargos ya se encontraban en la organizacion objeto de estudio antes de la implantacion de la
norma de calidad donde se especifican estas responsabilidades respecto al personal. Cabe
aclarar que esto no es lo mismo que la personalidad de los actores, sin embargo, la
personalidad de los actores influye en lo que 1a organizacidn espéra de cada actor en cada
puesto y en la manera en que estos desarrollan su trabajo.

- raaGdlTeT S

Este es un dato que debe tomé(se en‘guehta péra el analisis final de los problemas
que se estudian en este capitulo: el retraso en el disefio, produccion'y difusion de la segunda
fase de la campaiia “Por los buenos mexicanos”, llamada “Honestidad”, -

Las personalidades de estos actores son parte importante de los retrasos detectados
en el proceso de produccion de la campafia, pero para conocer a los actores desde otro
punto de vista, se aplicd también, la técnica de observacion a los mismos actores, para hacer
un cruce de datos entre lo que dicen que son y lo que son en cuanto a personalidad se
refiere, pero antes de entrar en materia, a continuacion se explicara esta técnica.

3.2.3. LA OBSERVACION

La observacién es la inspeccion y el estudio realizado por el investigador mediante el
empleo de sus propios sentidos; es un procedimiento que recoge datos basados en lo
percibido por los sentidos del investigador, consiste en el estudio de fendmenos existentes
naturalmente o espontaneamente, debe estudiarse un hecho presente y debe cumplir con los
requisitos de la investigacion sociolégica cientifica que se presentan a continuacion:

-Que sirva a un estudio ya formulado de investigacion
-Que sea planificada y se realice sistematicamente

-Que esté relacionada con propdésitos cientificos generales
-Que se empleen técnicas objetivas.
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Para la aplicaclén de esta herramlenta se utilizara la’ observacuon parhcupanle que es.
cuando el Invest:gador se involucra en la orgamzacton Y recoge datos de modo snstemalico y
no mtrusivo (Taylor, 1992 31). es decw, el |nvestigador se mezcla en el grupo observado y
partlcnpa en sus actlvldades

La observacnén es una herramlenta que nos ‘dotara de datos importantes para conocer

el comportamlento organizacional de los. actores y cémo, este |nterwene o afecta el proceso
productivo del Consejo de la Comunicacion. Para lograrlo; se requlere de la Consiruccién de
un instrumento para el registro de la observacion, como se muestra a continuacién:

Es indispensable una variable (caracteristica observable), una definicidn verbal, un conjunto
de categorias y un procedimiento para realizar las clasificaciones de las unidades de

observacién en las categorias (figura G).

Figura G. Construccion de la Hoja de Comportamiento Organizacional

Nombre de la Definicion Verbal Cateygoi'ia";, - | ‘Procedimiento de
Variable ‘Clasificacién
*Comportamiento *Posicion del actor]*Organizador/sensible |*Observacion del
Organizacional en la estructura)*Controlador/lider comportamiento
(personalidad) social *Analitico/visionario verbal y no verbal
*Persuasivo/down

De esta manera se recogeran datos en hojas de observacion, por actor y por dia, del
29 al 31 de enero del 2003, dos horas diarias y en estas hojas se registrara la personalidad
de los actores antes mencionados de acuerdo a las categorias de personalidad (descritas la
pagina 118).

El registro también consiste en el comportamiento Verbal : palabras, frases, enunciado
que el actor exprese en determinadas situaciones; y comportamiento No Verbal: es el
movimiento del cuerpo o comportamiento cinésico que consiste en gestos, movimientos
corporales, los de las extremidades, las manos, la cabeza, los pies, las piernas, expresiones
faciales, ojos, entrecejo, hombros, etc.
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El tipo de registro en la hoja de observacién de la personalidad del actor es el siguiente

(figura H):

-para tomar decisiones

-para plantearse melas

-para comunicarse

-para manejar sus emociones

Figura H. Hoja de registro de la personalidad del actor

Actor:
Dia:

Organizador /
sensiblo

Controlador/ lider

Analitico/ vislanario

Persuasivo/ clown

Tipo de registro

verbal No
verbal

verbal No
verbal

verbal No
verbal

verhal No
varbal

Para tomar
decisiones

Para plantearse
metas

Para comunicarse

Para manejar sus
emociones

Observaciones:

Cabe aclarar que la utilizacion de la observacién participante presenta ventajas e
inconvenientes en la investigacion. Figura |
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Figura | . Ventajas e inconvenientes de la observacion participante

Ventajas inconvenientes

* Se obtiene informacioén distinta a 1o que los|* Limitacion de los sentidos humanos

aclores dicen que son * Dificuitad para captar en profundidades

* Se conoce el comportamiento No verbal * Errores de percepcion

* Cumple con los requisitos para la}* El observador forma parte de lo que
investigacion cientifica observa

* Se estudia un hecho presente

Resultados

Después de la observacion diaria durante una semana, se subraya que el Coordinador
de Medios Externos presento el siguiente comportamiento durante la aplicacion de.la
herramienta:

El comportamiento de este aclor se basa en la manera como se comunica y como
maneja sus emociones, se observé una personalidad Organizador/sensible, es decir, siempre
la manera en que pregunta es calmada, igualmente la forma en que contesta, es facil y
sencillo dirigirse a él. En este mismo sentido, resalté también el comportamiento hacia sus
compafieros, es decir, procura las relaciones interpersonales, incluso su lenguaje no verbal
se caracteriz6 por expresiones amigables, como sonrisas.

Respecto a la personalidad para manejar sus emociones, también se considera
Organizador/sensible, ya que en todos sus comportamientos en esta categoria fueron
motivos puramente de trabajo, en la mayoria de estas ocasiones parecia sentirse presionado
por el, sin embargo, nunca dijo a alguien mas como se sentia, y si alguien lo interrumpia al
realizar sus labores, siempre se noto tranquilo al atender a los demas. Se noté amigable,
amable, abierto.

Al cruzar lo datos con los resuitados del Test de personalidad, podemos darnos
cuenta este actor considera que tiene una personalidad Organizador/sensible, y de acuerdo
con la observacion, como ya se menciond, se obtuvieron los mismos resultados. Sin
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embargo, se-analizard mas-adelante si-esta personalidad pudiera -intervenir en los- datos
duros de la investigacién, es decir, en'los retrasos en la parte del proceso que este actor es

responsable: Ia produccidn de la campana. -

‘ " El ségﬁﬁdo actor observado fue la Coordinadora de Medios Tradicionales que,
durante los dlas de observacién se registrd distintas personalidades para sus
comportamientos. Por ejemplo, para tomar decisiones destacd su personalidad
Organizador/sensible, o sea, organiza a la gente, pide lo que necesita para su trabajo, dice lo
que piensa, da instrucciones, etc. Para comunicarse presenta otro patron de personalidad, en
la mayoria de los registros se observa una personalidad Controlador/lider, es decir, es directa
y tiene opiniones fuertes, por ejemplo, si observa que algo afecta su trabajo busca de dénde
viene el error y lo reclama. Este aclor tiene, también, cierto comportamiento para plantearse
metas donde expuso su deseo de obtener mas apoyo para la difusién con la ayuda de los
medios de comunicacion, justo aqui se observa con claridad su enfoque a obtener logros y
resultados en su trabajo. '

Este caso también ajusta con la aplicacion del Test de personalidad, coincide lo que el
actor dice que es con lo que la observacién del comportamiento arrojo.

Es Ihtéres’ante"vér,qde de acuerdo a los datos obtenidos por las hojas de inspeccion,
si recordamos que’ los retrasos en el disefio de la camparia se dan principalmente en la
produccién de la campaiia y ello le causa, por consecuencia, retraso a la siguiente parte del
proceso, la difusion.

Esta parte donde se localiza el principal retraso se da por el tipo de personalidad que
este actor tiene, es decir, el Coordinador de medios alternos por la manera en cémo maneja
sus metas, su forma de comunicarse, etc., es demasiado tranquilo, amigable sensible,
moderado, estable, etc., ello tal vez dentro de un perfil de puesto donde 1o mas importante es
conseguir que la gente de los medios trabaje gratuitamente, por decirlo asi; es sumamente
dificil, ademas de que se necesita ciertas caracteristicas de lider, como ser demandante,
negociar, exigir, convencer, elc., para oblener los resultados en el momento en que su
proceso de produccion lo requiere.

Habilidades que si caracterizan a la Coordinadora de medios tradicionales, tal vez por

ello, en la parte del proceso que le corresponde no hay tantos retrasos; ademas es

129 TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




importante mencionar_que. este aclor. cumple también_con el cargo vacante de Gerente de.
Medios, que es quien regula las dos coordinaciones de medios del Consejo, 7l

Hasta aqui se ha hecho un diagnéstico de dos de los principales a‘c:lcsres?en. Ve‘l prpc;ésq”;
productivo del Consejo, ademas de que tienen incidencia“directa en el pf@blérﬁ’av rﬁ’é&idb: sin’
embargo, no son lo tnicos, ya que como se menciond al Inicio del presente capitulo, la
Direccion General es parte imprescindible en este estudio. :

Partiendo de la idea de que el liderazgo que ejercen los directores de las
organizaciones es una importante fuerza para la vida de la organizacion, ya que le imprimen
su visiéon del mundo, su caracter, su personalidad, etc., por ello se abordara a este actor por
medio de una entrevista, que se explica a continuacion.

3.2.4. LA ENTREVISTA

La Direccion General de esta organizacion, también es considerada parte importante
para recaudar mas informacién respecto a nuestro objeto de estudio y a los problemas
medidos a través de sus opiniones, percepciones, representaciones, puntos de vista, elc.,
distintos al de los coordinadores de camparia (mismo que se han medido anteriormente); asi
mismo nos arrojara datos pertinentes donde sabremos también su personalidad. Cabe
mencionar que el objetivo o el interés primordial para utilizar una técnica cualitativa en este
capitulo se enuncia a lo largo de este apartado.

Cabe destacar que en la Direccion General esta el lider formal de a organizacion, y es
donde se encuentra la representacion suprema de poder organizacional (Pérez, 2002:1), es
decir, la pertinencia de emplear esta técnica es que los lideres tienen la capacidad de infiuir
en lo otros, legitima o ilegitimamente, y es precisamente en la aplicacidén de la entrevista
donde se pretende conocer al lider del Consejo de la Comunicacion, en términos personales,
en cuanto a la organizacion y la comunicacion que se emplea desde su punto de vista, cabe
mencionar que por caracteristicas inherentes a este cargo, aplicar la técnica de observacion
era imposible ya que este actor escasas veces se encuentra en la oficinas del Consejo, ello
no fue motivo para descartario de esta investigacion, sino se buscd una técnica apropiada
que nos arrojara aspectos de su personalidad.
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Pero antes vamios a conocer que la entrevista es un instrumento que se fundamenta en la
interaccion humana, pa‘ré combinar o practico con lo analitico y de esta forma interpretar.
Para ello, vamos a echar mano de la entrevista Semiprofunda, donde, como su nombre lo
dice, se profundiza mas en los temas abordados, donde las percepciones, opiniones y
significados del sujeto son mayores; ademas, este tipo de entrevista es una conversacién
cotidiana y formal, ya que el fin de ésta es la que guia su curso. Este tipo de entrevista es,
también, abierta, libre, donde se capte todo el panorama del actor entrevistado.

Esta entrevista se realizé al Director General del Consejo de fa Comunicacién, A.C., el 12 de
febrero del 2003 a las 8:00 a.m. en las instalaciones del Consejo _de la Comunlcacién.

Para su realizacién se construyeron dos cuadros, el primero contiene los intereses
para realizar esta entrevista, en este cuadro se observan- tres campyos: Interés, accién
concreta que se expone para Identificar la manera en que se lograra obtener ese interés y los
resultados esperados de esa accion.

El segundo cuadro contiene los topicos propuestos para la realizacion de la

entrevista; estos se seleccionaron de acuerdo a la visién del lider (lider de acuerdo a los
niveles de jerarquia del organigrama) respecto a si mismo, a la organizacion y a la
comunicacion que se desarrolla en el Consejo de la Comunicacion.
Estos intereses y tdpicos se seleccionaron con base al problema detectado para este
capitulo, cabe destacar que se selecciond a el Director General por ser el representante del
Consejo de la Comunicacién formalmente, ademas de la experiencia que le caracteriza
dentro del organismo, ademas de que su punto de vista de lider del Consejo, ofrece una
perspecliva distinta a Ia del personal.

Intereses
Interés: : Accién concreta "'Resiiltados esperados™ -
Conocer al actor Obtencién de relato
Conocer personalidad
Entrevista cualitativa Tipo de lider
Opinion de la Reflexion de opiniones
Organizacion Modo de ejercer poder
Comunicacion Punto de vista de la comunicacién en
la organizacion, y su aplicacion.
131
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Topicos

SUJETO TOPICO 1 - Respecto al Director General
Quién es:
' Trayectoria
* Experiencia
Director * Filosofia personal
General * Personalidad
* Trayectoria en la organizacion ’
* Responsabilidades
* Logros
* Fracasos
* Experiencias
* Impresiones
* Imagen de la organizacién (mision, vision, valores)
SUJETO TOPICO 2 - Respecto a la:organizacién
* Rumbo
* Principales problemas
Director * Ventajas
General * Opinion de sus empleados

* Opinion de las autoridades
* Definicion de una organizacion indeseable
* Definicion de una organizacion optima

* Futuro de! Consejo de la Comunicacion
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SUJETO TOPICO 3 - Respecto a la Comunicacién

* Mensaje de comunicacion que desea transmitir
- a auloridades

Director - a proveedores

General - a la sociedad

* Manejo de la comunicacién a nivel interno

- su funcionamiento

- perline.n(;ia' )

- béneficios

Resultados

Una vez concluida la entrevista, se realizd un cuadro compuesto por tres campos:

* Especificacion del topico

* Frases textuales mas importantes que el entrevistado emitio

* Resultados o interpretaciones de estas frases que nos refiere indiscutiblemente a la
personalidad, tipo de lider, su modo de ejercer e! poder, modo de pensar, su vision de
comunicacion, etc.

Este cuadro nos ayudara ademas a hacer una interpretacion puntual sobre la carga que cada

frase conlleva.

Cabe mencionar que la trascripcion de la entrevista se localiza en los anexos de este trabajo.
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Topico

Frases importantes

Resultados/Interpretacion

Respecto al

Director General

* Soy Lic. en Administracion de
Empresas y tengo una especializaciéon
en alta direccién.

* Llegue al Consejo por medio de una
invitacion del ing. Carlos Fernandez
Gonzalez, que fue Presidente de!
Consejo y es Presidente de Grupo
Modelo.

* Siempre he trabajado como Director
he

las

distintas
de
relaciones publicas y de los medios de

en empresas, me

encargado la  publicidad,
comunicacion.

* Estar como Director del Consejo me
ha dado desarrollo profesional

* El Consejo es una pieza clave para
participar en el desarrollo del pais

* Lograr un desarrollo importante para

el pals te da una satisfaccidn muy

Como podemos observar en esta
frases, se nos presentar distintas
se
El
Director General es un lider que

representaciones, que

mencionan a continuacion:
confia demasiado

en Sus

estudios y en su experiencia
laboral para ocupar el cargo de
Director General del Consejo de
la Comunicacién, por Io que
merece estar en él. Se infiere que
ve al como

Consejo una

organizacién de paso que le

proporciona mas experiencia
dentro del &mbito publicitario y de
la comunicacién, ademas se
halla seguro de que su posicion
formal en la organizacién le dota

de la capacidad de implementar

grande sus reglas, valores, etc, Yy
* Lograr lo anterior es como una mision | ademas lo hace.
de vida
* Como representante del Consejo
establezco muchas reglas y trato de
difundir algunos valores humanos
* Soy el lider del Consejo y tengo la
posibilidad de transmitir mi forma de
pensar
* Me gustaria que todos amaran su
trabajo para procurar beneficiar a
nuestro pais
e 134
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Respecto a
Organizacion

la

* El Consejo necesitaba gente con
experiencia en nivel direccion

* Necesita un director que debe ser una
persona importante con experiencia
para poder aterrizar todo lo que se esta
generando

* Tenemos que buscar una buena
economia, una estabilidad, un buen
ambiente de trabajo

* Debemos buscar sumar esfuerzos
para trabajar por una bien social

* El Consejo es un interlocutor que
toma grandes causas nacionales

*

Los objetivos del Consejo son

posicionar y difundir la campafa

honestidad, lograr  un impacto
importante en la sociedad, instituir a la
familia, consolidar la economia de la
educacion

* Un del

institucionalizaciéon que ha sufrido en

éxito Consejo es la
los ultimos afios

* El Consejo representa la voz de las
empresas

*

Necesithbamos un sistema que
avalara que todo nuestro trabajo lo
hacemos de misma forma siempre

* El Sistema de Gestiéon de la Calidad
es una

herramienta calve para

estandarizar los procesos

-

Generar una cultura de mejora
continua
* Desde que lo implementamos hemos

ahorrado dinero, tiempo, tenemos un

El lider del Consejo, respecto a la
organizacion, piensa que él es
indispensable para la direccién
que debe llevar la organizacion,
ademas se encuentra
preocupado por la estabilidad de
los actores, por lo-que busco, de
alguna manera, un sistema que le
de

mejor

proporcionara ademas

institucionalizacion, un
ambiente de (rabajo, donde se
deslindara por un lado, de ciertas
responsabilidades del proceso
productivo, pero sin dejar de

participar en él. Es decir, su
mirada siempre sigue los pasos,
esta ahi, vigilando.

En un lider que tiene formalizado
su discurso, sabe en donde se
mueve y hacia donde va Ila
organizacién, ademas reconoce
lo que le es del ambiente
imprescindible para vivir, por lo
que también esta atento a no
perder sus proveedores.

Se que la

estandarizacion de los procesos

observa

en el Consejo con ayuda del
Sistema de Gestion de la Calidad
ISO 9001:2000, no en si misma la
herramienta que mas le interesa,
es decir, en ocasiones preferiria
tomar “otros caminos" para llegar
al mismo fin, por lo que se
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mejor equipo de trabajo, sabemos lo
que tenemos que hacer

* Una desventaja es el tiempo que te
lleva implementarlo y te limita a que
puedes hacer olro camino para lograr
una aclividad

* Tenemos un equipo comprometido,
estoy contento con este equipo

* El Consejo depende 100% de los
medios y de los patronos

* Nosotros no generamos nada, no
debemos generar nada

deduce que esta herramienta es
mas imagen y prestigio para la
organizacion y para su dirigente.

Respecto a
Comunicacion

la

* Desde que se implemento la Norma
de Calidad

mucho mejor

la comunicaciéon ha sido

* Desde que tenemos el ISO el trabajo
en equipo y la comunicacion ha sido
mejor

* Deseo comunicar que el Consejo es la
voz de la empresas

* Que las empresas tienen un papel
importante en el desarrollo del pais

*

Veo en el futuro un Consejo

fortalecido

Es un {ider conocedor de que e!

reconocimiento a sus
proveedores es basico para su
subsistencia, por lo que uno de

sus mensajes de comunicacién
mas relevantes es que el Consejo
es la voz de las empresas,
ademas de que se encuentra
confiado en la implementacion de
la norma de calidad, piensa que
ella resolvera distintos problemas
que se infiere, viene arrastrando
el Consejo a nivel interno, como
la comunicacion, el equipo de

trabajo, etc.

De acuerdo a las interpretaciones realizadas en el cuadro anterior,

podemos

mencionar que es un lider que busca, sin lugar a dudas una imagen de excelencia, de

profesionalismo hacia fuera, aunque dentro de la organizacion se encuentren distintos
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problemas de producuvidad como ya se- demostré en e| apanadot’de Ia lnspecck')n del
problema medldo : : : .

Por lo que_glyc,ertl‘flw : o"de éa(idéd‘!so 90,0»1:20(50 le prbb_c)rc;iqna Vese’pll'estirgio hacia fuera

que busca;

lide zgo se enge enuna suerte de héroe organlzacional en la medida que

s se hac!an mal y de ahora en adelante, la organizacion sera otra (Pérez,
én la organizacién objeto de estudio queda claro que su dirigente se siente
conflado de sus'estudlos, experiencia, y reconocimiento en el area, por lo que el Consejo
necesna un Director con sus caracteristicas.

Con base a las clasificaciones mencionadas en el apartado de Test de Personalidad
propuesto por Ariadna Ulloa (1997:36), a este dirigente se le sit¢ta como Controlador/lider ya
que es decisivo, toma las responsabilidades a su cargo; le interesa obtener resultados en el
trabajo, pero para obtener ventajas o conveniencias, sobre los procedimientos, se caracteriza
por sus opiniones fuertes y directas.

Estos datos nos otorgan mucha informacion en cuanto a la manera en que este actor influye
en el proceso de produccién medido.

Como ya mencionamos, la Direccion General se encuentra, junto con los
coordinadores de medios, a cargo de cada uno de los procesos de la produccién de las
campadas, es decir, tanto en el disefo, la produccion, la difusion de las campaiias; éste actor
influye con la toma de decisiones, ademas es el medio entre los patronos, medios, y
asociados y entre los empleados del Consejo.

Es decir este hace cumplir fa decisiones de los antes mencionados y es oportuno
mencionar por sus caracteristicas de lider también son utilizadas para cumplir sus ordenes.
Las relaciones tanto con la AMAP, como la AMFI, etc., son responsabilidad de este actor y
las buenas negociaciones o acuerdos para que apoyen al Consejo en las etapas del proceso
son responsabilidad de él. Este dirigente sabe que en sus manos hay poder y confia en que
su cargo de Director General le dota de la posibilidad de influir en todos lo ambitos de la
organizacion y no solo influye, sino posee un alto grado de incidencia en cada uno de los

procesos, toma de decisiones, etc; por lo que esto lo hace un actor sumamente estratégico
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en la organizaziin, Por ello, en el siguiente apartado se tratara la |ncidenc:a que tienen los
actores en el problema detectado.

3.3.EL AC_TOR, EL PODER Y LA ORGANIZACION
3.3.1. El actor

El actor és'bésico para la vida de una organizacion, ya que si no tuviera actores las
organizaciones no existirian; ademas un solo aclor no es una organizacién, por lo que los
actores deben"'sabefée de otros para ser integrantes de una organizacion.

El- estudio dé los actores es complicado ya que una vez que estan ahi, deben
coordinarse, para due exista como tal, una accién organizada. Pero ello no es tan sencillo, -
uno de los principales retos a los que se enfrenta una organizacion con sus actores es lograr
la cooperacién, de ello se derivan distintas acciones de la organizacion para lograrlo; por
ejemplo cuenta con restricciones, ejerce también la manipulacion, la negociacién, y la’
incertidumbre. A continuacion se definen cada una de ellas: k

La cooperacién se.basa en un minimo de integracidn de los comportamientos de .los:
individuos o de los grupos, de los actores sociales involucrados, cada uno de los cuales
persigue objetivos divergentes (Crozier/Friedberg, 1990:18).

Las restricciones son las reglas a las que tienen que someter un actor, es manera en que se
puede integrar lo que desea la organizacion y los actores (Crozier/Friedberg, 1990:19).

La Manipulacion puede ser ideolodgica o afectiva y también sirve para integrar lo que desea la
organizacion y los actores (Crozier/Friedberg, 1990:19)

La Negociacion no se establece de forma natural, es un proceso dificil en el que los actores
no se comprometen sino se sienten protegidos (Crozier/Friedberg, 1990:19).

En la negociacion se debe reconocer quién es el que tiene el poder y quién es el
dependiente, pero se negocia para que ambas partes ganen, aunque en ocasiones el actor
puede perder.
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La Incertidumbre es un probrema. pero desdereln puntd de vista de los actores es p'odér, quien
genera incerlidumbre es el que ‘controla. Si hay Incertidumbre, es un recurso fundamental en
la negociacion (Crozier/Friedberg, 1990:20)." :

En el Consejo de la Comunicacion la Cooperacion se consigue aplicando algunas de
estos métodos, por ejemplo, los actores se restringen a la reglas que existen en la
organizacion, es decir, el actor no puede hacer lo que le plazca dentro de la organizacion,
debe ajustarse a un patrén que le es impuesto por coercién o por convencimiento.

En ciertas ocasiones se puede negociar con la autoridad de la organizacion, aunque
pocas veces se lleva a cabo, tal vez la mas frecuente es cuando se da el contrato laboral, es
donde se negocia el salario, el horario, etc., por otra parte, la incertidumbre es generalmente
concebida por las autoridades del Consejo, cuando{ no se sabe si aceptaran una propuesta de
campaiia, o el presupuesto, etc. Pero no todo estd del lado de la organizacion, el actor
también tiene la posibilidad de buscar su mas adecuado mélodo para establecerse,
integrarse, pertenecer, etc., a una organizacién, es decir, tiene su estrategia que se explica
en el siguiente apartado.

Como ya hemos dicho a lo largo de este capitulo los actores son de suma importancia
para las organizaciones, desde el hecho de que la formman, hasta que por ellos una
organizacién puede funcionar o caerse. El proceso de produccién medido nos demostré que
los aclores pueden hacer a una organizacion productiva , eficiente, eficaz, etc., o lo contrario.

3.3.2. Estrategia, poder y sus recursos

La estrategia es un concepto de gran relevancia, sobre todo por lo que representa
para los actores en una organizacidon. Para su comprension se citan a continuacion
observaciones respecto a este concepto propuestas por Crozier/Friedberg (1990:46):

a) El actor rara vez tiene objetivos claros y menos proyectos coherentes
b) El actor tiene un comportamiento activo

c) Su comportamiento siempre tiene un sentido

d) Su comportamiento presenta dos aspectos: ofensivo y defensivo

e) En el caso limite no existe un comportamiento irracional
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De_acuerdo. a eslo, una eslrategia es el camino que se elige seguir para resolve*
problemas u obtener algo‘. Los actores tienen siempre una estrategia para obtener, de algunz
manera, una ,s'uperaciéri personal dentro de la vida organizacional.

La e"sfr‘ateél‘é\ sé relaciona también con el concepto de poder, siendo el poder iz
capacidad de"lnfluh"reh los resultados, como una fuerza lo suficientemente intensa parz
controlar la probabilidad de ia conducta de un individuo, como la posibilidad de imponer iz
propia voluntad sobre el comportamiento de los demas.

El poder desde el punto de vista de los actores se ve, primero, como fendomenc.
caracterizado por ser simple y universal y segundo como concepto, que es vago y multiforme:
un comun denominador es que el poder actia sobre otros individuos o grupos, es decir que
una persona actta sobre otra, de esta manera ejerce el poder sobre otra. Lo que quiere dec:*
que ello es una relacion y no un atributo de los actores (Crozier/Friedberg,1990:55).

La idea es plantear que en esta relacion siempre se dara algin tipo de intercambic
para obtener lo que cada uno desea, es decir, la organizacion y el actor, es indispensable que

eslos negocien.

La organizacion le ofrece algo al actor para que este también le otorgue algo comc
correspondencia, desde el punto de vista del actor, la organizacion le da desde un salanc
hasta prestigio o incluso se puede permanecer solo por la seguridad laboral y el actor &
cambio le da a la organizacién trabajo, eficiencia, resultados, etc. Al menos esa es la idez
romantica de las relaciones de intercambio que se dan en las organizaciones, sin embargo.
cuando una de las paries deja de ofrecer lo que estaba pactado, la relacion se disuelve, por
Io tanto se deja de ejercer el poder.

Con los actores estudiados en este capitulo pudimos darnos cuenta que el poder en le
organizacion es ejercido por un actor en especial, es decir, de la Direccion General, ya qus
sabe que su cargo le dota de estos privilegios. Sin embargo también nos percatamos que las
empresas ejercen un poder muy fuerte sobre toda la organizacion, aunque es otro nivel de
poder, es un claro ejemplo de porque existen tantos retrasos en el proceso de produccién de
las campanas del Consejo de la Comunicacion. ’
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Estos-son lo° recursos del poder de-la organlzacmn y del actor que van- desde la fuerza el
presnglo Ia autorldad elc B - '

e

3.3.3. Podery organiiaqiéh
= una ';;ganlzacién se encuentran especiflcas Ias caracterlstlcas de la estructura
donde se especifican sin duda, las relaciones de poder enlre actores que, por lo regular
tienden a perdurar. .
En el Consejo de la Comunicacién, como ya se ha mencnonado anterlormente. se encuentran
con claridad las relaciones entre actores donde quedan claro los propésltos de cada uno de
ellos al permanecer en la organizacion; es asi- como poder -y organizamén se hallan
enlazados.

La estructura del Consejo delimita especificamente las relaciones de poder que se
deben ejercer, es decir, desde el organigrama formal hasta la delimitacion de las
responsabilidades en el proceso de produccion de las campafias, se especifican las
relaciones de poder, por ejemplo, la de el Director General con cada una de las areas de la
organizacién, o la relacién entre Coordinaciones de Campanas, etc., donde cada uno de los
actores involucrados actia de cierta manera de acuerdo a sus estrategias, para obtener sus
propics objetivos.

Cabe destacar que asi como se encuentran delimitadas estas relaciones, también lo
esta el factor libertad que tiene cada actor para operar dentro de la organizacién, es decir, la
organizacién tiene ya determinado, de alguna manera, el patrdn de debe seguir un actor para
las relaciones de poder (Crozier, Friedberg, 1990:66-67).

En el siguiente apartado se tratara en tema de las fuentes del poder y de la incertidumbre

3.3.4. Fuentes de poder y de incertidumbre

Como se informd en el apartado anterior, el organigrama, las reglas oficiales, etc., del
Consejo del Comunicacion, es donde la organizacion crea sus propias fuentes de poder, a las
que de acuerdo con Crozier/Friedberg (1990:70 - 71) se distinguen cuatro fuentes de poder:
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a) Sostiene una competencia o de una especializacion funcional, donde el experto es el Unico
que sabe ‘como hacer las cosas, dispone de los conocimientos y de la experiencia del
contexto, lo cual le permite desarrollar algunos problemas cruciales para la organizacion.

Con base a esta fuente de poder, el Consejo se encuentra en un contexto donde el
lider de esta organizacion se halla en esta posicion, incluso puede nolarse con e! apartado de
entrevista (pag, 118-125) donde la Direccién General reconoce que desde su ingreso a la
organizacion fue por la necesidad del Consejo de tener una “estructura formal con gente con
experiencia en nivel direccién, que supiera de publicidad, relaciones publicas, desarrollo de
eventos”, se Infiere que el Director General se considera una persona apta para el cargo, es
decir, sabe como hacer las cosas, dispone de los conocimientos, etc., tiene esta fuente de
poder en sus manos.

b) La incertidumbre que se encuentra rodeando a las relaciones entre la organizacién y su
medio, este Ultimo se encuentra controlado porque es también una forma de pericia.

En la organizacidn se encuentra siempre un actor o actores que poseen por lo menos
un minimo de pericia, tomando en cuenta que en la organizacion se refiere a la capacidad de
una persona para resolver un proeblema.

Entonces el control del medio del Consejo se encuentra controlado por la pericia de
algunos, es decir, los medios de comunicacidn, lo patronos, etc., de los que depende la vida
de nuestro objeto de estudio, (lo que se estudié ya en el primer capitulo) esta inmersa en la
incertidumbre que causan estos proveedores entre la duda de que si estos van a donar
espacios en medios para difundir la campafia, etc., por lo que ejercen una fuente importante
de poder utilizando a la incertidumbre.

c) Forma de organizar la comunicacion y los flujos de informacion.

En el Consejo, asi como en la mayoria de las organizaciones, los individuos necesitan
informacion precisa para desarrollar su trabajo; esta informacion generalmente es provista de
otras areas de la organizacion. Sin embrago es importante mencionar que la direccion
General por ser eje rector de todos los procesos de la organizacion es una fuente de
infformacién sumamente importante e indispensable y es alli de donde es requerida la
informacién para el trabajo de los actores.
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duedé claro en el apartado de las hojas de inspeccion que para que funcione una
Coordinacion de medios es necesario que una obtenga sus objetivos en el tiempo estimado
por la Norma de Calidad ISO 9001:2000, ya que se ha demostrado que ante los retrasos de
‘un area causa efecto domind a ofra; entonces la comunicacion y la informacién entre una y
ofra area son indiscutiblemente basicos y necesarios.

d) Utilizacion de fas reglas organizativas.

La idea es que la reglas en toda organizacion suprimen fuentes de incertidumbre, sin
embargo, no solo las suprimen sino crean otras que basicamente son utilizadas para seguir
regulando el comportamiento en la organizacion (1990:74).

En el Consejo las reglas son implementadas por el Dirigente, y como ya se ha
mencionado, estas reglas de comportamiento como por ejemplo, la seriedad en las oficinas,
la puntual asistencia, es decir, proveen una forma de actuar de conformidad de los
subordinados.

Pero no todas estas reglas dejan en el desamparo a los actores de la organizacion, es
decir, esias mismas reglas que le dirigenle implementa, tienen una dualidad, pueden ser
utilizadas en contra de arbitrariedades que este pueda cometer. La regla se vuelve en un
medio de proteccion para los subordinados (1980:74).

Para concluir este apartado, como bien puntualiza Michael Crozier en el libro El Actor
y el Sistema, esta estructura de poder en el Consejo de la Comunicacion constituye de
hecho, el verdadero organigrama de la organizacion (1990:75).
En e! apartado que sigue se hablara de la importancia del grupo y del actor en las
organizaciones, otro punto de vista de la vida en la organizacion.

3.4. EL GRUPO Y EL ACTOR

Toda organizacion esta integrada por grupos, que van desde la division del trabajo
hasta la asociacion. En estos grupos los actores se adecuan, cooperan, etc., de acuerdo al
grupo al que pertenecen; es decir, se ejerce una fuerte influencia sobre el comportamiento de
cada actor dentro de la organizacion (Schein, 1996:165).
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Se le llama grupo a una pluralidad de individuos que se hallan en contacto unos con
los otros, que tienen cuenta de la existencia de unos y otros y que tienen conciencia de cierto
elemento comun de importancia.

Hay distintos tipos de grupos:

a) Grupo primario: en él, los miembros se encuentran ligados por lazos emocionales calidos,
- intimos y personales; tienen una solidaridad inconsciente basada mas en los sentimientos

que en el calculo (Olmsted, 1966:11).

b) Grupo secundario: las relaciones entre los miembros de este tipo de grupo son frias

impersonales, racionales, contractuales y formales. Aqui se percibe al grupo no como el fin

sino como el medio para llegar a un objetivo (Olmsted, 1996:13).

Ei Consejo de la Comunicacion es un grupo, por que los actores se saben unos de
otros ademas de tener un elemento en comun, que es la propia organizaciéon. A nivel interno,
se encuentran basicamente, grupos secundarios, ya las relaciones mas personales se dan
con el tiempo, y las personas que integran este organismo, tienen poco tiempo de pertenecer
aeél

Se observan relaciones frias sobre todo en los niveles jerarquicos, es decir, no se dan
entre un Gerente y un asistente de distintas areas, mucho menos entre el Presidente y un
Coordinador. Es decir, solo les caracteriza una relacién donde el grupo es su medio para
llegan a un fin.

Cabe aclarar que no es en sl un grupo primario, pero si tienen caracteristicas de él entre las
asistentes y sus superiores inmediatos, incluso entre gerentes o entre coordinadores, es decir
se da mas por niveles de jerarquia.

Como ya se mencioné los grupo existen por una razén y cualquiera que este sea
tienen una funciones especificas para los actores mismos, para las organizaciones y para la
sociedad (Olmsted, 1996:50) desde el punto de vista del grupo primario. Estas funciones
pueden ser positivas y/o negativas; las primeras elevan la moral por lo que hay mayor
productividad y fortalece al individuo en su concepto del deber; las segundas generalmente
producen restricciones en la productividad.
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Para los. actores la.funcién. posmva de pertenecer a.un grupo es que Ies proporclona
satisfacciones " afectivas, favorece el desarrollo psmolégico ‘es’ decir'
desenvolvimiento intelectual y emoclonal (como a famn!ia),

sin embargo su funclén negauva

organizacion formal, es que Ios Iazos'de solidarldad entre los companeros de trabajo son
necesario para elevar la moral o que lesllevaré a una alla productivndad pero también tiene
una funcion negativa, si el grupo se une ‘de més,

a productiwdad puede verse restringida.

Por ultimo para la soc:edad Ia funcubn posmva de ser un grupo es que se tiene una
capacidad de asoclarse para ob]etlvos comunes y para el bienestar en conjunto, ademas
todos tiene voz y voto, es como la ‘democracia, habla la mayoria, sin embargo, el orden en
ello, tiene una gran relevancia.-;ya:qyue sin la sociedad no logra ponerse de acuerdo
ordenadamente, se tiende al caos, funcion negativa.

(Olsmted, 1996:50-58) :

El actor en los grupos es de suma importancia por el simple hecho de que un grupo no
existiria sin estos. Un actor relevante, como ya se menciond en el apartado de Entrevista es
el Dirigente del Consejo, el lider, es decir, el Director General. Pero qué tipo de lider es?,
para responderlo vamos a tratar el tema a continuacion:

Segun José Ignacio Ruiz, en el capitulo “Liderazgo, carisma o poder”, un lider es aquel que
tenga la capacidad de lograr que los demas acepten su influencia, les cambia sus ideas,
aspiraciones, etc. (1995:393).

Pero ello no es tan sencillo, su éxito radica en la capacidad del lider de definir tareas a
realizar y las recompensas a distribuir ademas de saber comunicarlas. Una vez que se ha
identificado a un lider puede solo ser, pero si a ello se le agrega que también esta dotado de
carisma, definido como aquello que provoca confianza y adhesion a los demas, tiene
energia, autoconfianza, habilidad intelectual, etc.

Los dirigentes de las organizaciones pueden ser lideres natos , lideres por jerarquias,
incluso pueden no ser directivos, pero ser lideres carismaticos, que tienen influencia en los
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_demas compafieros de trabajo, algunos otros ejercen su_posicion jerarquica por medio del
poder. ... .ot Sl B RS LS
A esle respecto Max Weber. estudio la manera en que el poder se traduzca en obediencia (en

Ruiz, 17995;406)7Aejre’r§lér‘j|do 's'u‘r\]erarquia para someter.

“El lider del Consejo de la Comunicacién tiene la caracteristica de ejercer su poder por
medio de su jerarquia, y él mismo lo reconoce al decir que “Como representante del Consejo
establezco muchas reglas y trato de difundir algunos valores humanos y tengo la posibilidad
de transmitir mi forma de pensar”, este lider al igual que los actores que se estudiaron el
apartado del test de personalidad y observacion tienen una pertinencia en este estudio: son
los prolagonistas de un problema de productividad comprobado, el retraso en el proceso de
produccion de las campaias del Consejo, y una vez que se tienen los resultados de cada una
de las técnicas de investigacion que se les aplicaron, es pertinente hacer un analisis de éstos
en cuanto a sus personalidades y su forma de actuar en la organizacion, y asi llegar a la
conclusion del problema medido.

Como bien se menciond a lo largo de este trabajo, los actores son parte fundamental

de ias organizaciones y son estos quienes le dan vida, forma, imagen, identidad, etc., sin
embargo con este estudio nos percatamos también de que son la causa de distintas
desviaciones o problemas.
Ei proceso de produccion de las campafias del Consejo de la Comunicacién de acuerdo a la
norma de calidad ISO 9001:2000, es un proceso disefiado para trabajar con orden, prontitud,
puntualidad y calidad, pero al estudiar este proceso con las hojas de inspeccién, nos dimos
cuenta que, para empezar, las desviaciones o retrasos en los pasos de este proceso
abundan, sobre todo en la produccion y en la difusion del producto, es decir, de la campafia.

Las percepciones que emanan de estos datos es que la dependencia inherente al
Consejo de la Comunicacion de patronos, agencias publicitarias, casas productoras, medios
de comunicacion, etc., es la base de los retrasos en la produccion de la campafa, aunque no
es el unico motivo; cabe destacar que los retrasos en los pasos de la difusién se deben a un
efecto domind que le viene precisamente de la produccion. Como ya se ha mencionado con
anterioridad, los departamentos en el Consejo de la Comunicacion estan intimamente ligados
y el buen funcionamiento de uno, depende el éxito de los demas.
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Hay que destacar que .esta dependenma es la: base. sin-embargo no es el Glitimo
motivo de estos retrasos. En este caso es necesario mencionar el papel de los actores que
intervienen en este proceso, es ‘decir los responsables de cada etapa. Para su estudio se
utilizaron herramientas como el test de personalldad y observacuén participante a dos de los
tres actores involucrados, a el tercer actor se le realizé una entrevista semiprofunda.

Estas distintas herramientas arrojaran datos de suma importancia para entender cémo
estos actores con sus actividades dentro de la organizacion afectan el proceso.
El test de personalidad y la observacion participante nos dicen que las personalidades de los
coordinadores de medios alternos y tradicionales son totalmente distintas y se percibe que
sus personalidades si influyen en el proceso, es decir, el Coordinador de Medios Alternos
tiene una personalidad Organizador/sensible, es decir, es tranquilo, amigable sensible,
moderado, estable, etc., al manejar sus metas, su forma de comunicarse, etc., pero el cargo
de Coordinador de medios alternos requiere de fortaleza, perseverancia, constancia, ya que
se pretende conseguir que la gente de los medios brinde de servicios laborales sin pago
alguno, es indispensable negociar, exigir, convencer por lo que la personalidad de este actor
poco ayuda, aunque cabe aclarar que no por ello este actor no realice su trabajo y obtenga
resultados, pero insistir con mas empefio en la entrega del trabajo con puntualidad, evitaria
sino todos, algunos retrasos en la produccion de la campafia y por consecuencia no afectaria
la difusion.

Por el contrario, estas habilidades caracterizan a la Coordinadora de medios
tradicionales, tal vez por ello, en la parte del proceso que le corresponde no hay tantos
retrasos; ademas es importante enfatizar que este actor cumple también con el cargo vacante
de Gerente de Medios, que es quien regula las dos coordinaciones de medios del Consejo y
ello habla de su organizacion, en el trabajo, ya que ademas de asistir a compromisos,
eventos, hacer relaciones publicas, etc., también realiza su trabajo, y a pesar de los retrasos
que tiene en la difusion de la campafa, su personalidad Organizador/sensible, permite
organizar a los medios, pide lo que necesita para su trabajo, dice lo que piensa, da
instrucciones, elc.

Para comunicarse presenta otro patrén de personalidad, en la mayoria de los registros
se observa una personalidad Controlador/lider, es decir, es directa y tiene opiniones fuertes,
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por ejemplo, si observa que algo afecta su trabajo busca de dénde viene el error y lo reclama,
y de esta manera sale avante su trabajo.

La intervencion de la Direccidn General en el proceso de produccidn es muy importante; con
la entrevista que se le realizd nos dijo que se encuentra preocupado por la estabilidad de los
actores, por lo que busco un sistema que le proporcionara ademas de institucionalizacion, un
mejor ambiente de trabajo, donde se deslindaréa por un lado, de ciertas responsabilidades del
proceso productivo, pero sin dejar de participar en él.

Es decir, esta ahi, vigilando; pero se percibe que su participacion en el problema
analizado es sumamente importante, es decir, el Sistema de Gestion de la Calidad ISO
9001:2000, no es en si misma la herramienta que mas le interesa, en ocasiones preferiria
tomar “otros caminos” para llegar al mismo fin, por lo que se infiere que esta herramienta es
mas imagen y prestigio para la organizacioén y para su dirigente.

Al pensar que hay “otros caminos” para llegar a un fin, quiere decir que por su parte se
realizan pasos del proceso que se deben llevar de la mano o con la Coordinacion de Medios
Tradicionales o con Medios Alternos, y en muchas ocasiones, al realizar estos pasos por su
parte, y dadas sus miltiples ocupaciones inherentes a su cargo, pierde de vista la necesidad
de consultarlo con los coordinadores incluso en ocasiones se olvida mencionar que algun
paso ya se realizd o no, y eso afecta claramente el proceso. Es una de las principales causas
de los retrasos de los pasos de el proceso. Ademas de que se percibe una falta de
comunicacion entre estos.

Por su personalidad Controlador/lider es decisivo, toma las responsabilidades a su
cargo;, le interesa obtener resultados en el trabajo, pero para obtener ventajas o
conveniencias, sobre los procedimientos, se caracteriza por sus opiniones fuertes y directas y
sabe que en sus manos hay poder y confia en que su cargo de Director General le dota de la
posibilidad de influir en todos 1o ambitos de la organizacion

Pero lo costos que le representa a la organizacién son altisimos, ya que
econdmicamente varian desde la inversién de comidas, presentaciones, eventos, etc., hasta
la inversion en la produccion que en este caso es de 500, 000 mil pesos aproximadamente,
pero, como ya se menciond, los costos del Consejo de la Comunicacidon son también

psicotdgicos o humanos, ya que ante los retrasos del proceso la carga emocional y la presion
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de sacar adelante la campana, hace que las personas inviertan tiempo, energia, esfuerzo,
efc., que obviamente desgastan a los aclores del proceso; si un actor se encuentra agotado
emocionalmente, su rendimiento tiende a bajar, pero en las organizaciones los coslos que
mas interesan son los econémicos, la idea de las organizaciones es que los actores brinden a
la organizacion ganancias a bajo costo econémico.

Pero estos actores al pertenecer a esta organizacién estan sometidos también a las
relaciones de poder que se ejercen desde el organigrama formal hasta la delimitacién de las
responsabilidades en el proceso de produccion de las campanas, se especifican las
relaciones de poder, por ejemplo, la de el Director General con cada una de las areas de la
organizacion, o la relacion entre Coordinaciones de Campanas, etc., donde cada uno de los
actores involucrados actla de cierta manera de acuerdo a sus estrategias, para obtener sus
propios objetivos.

Y para ello estos aclores también tienen vinculaciones con’ otros companeros para lo
que usan a los grupos a los que perlenecen para influenciar sobre el compo mient
actor dentro de la organlzacién (Schein. 1996 165) Y ello es tamblén una estrategla para
conseguir sus objetivos.

Los actores, y todo lo a ellos los conforma, es decir, su personalidad, su entorno, sus
relaciones, su carga cultural, su educacién, su nivel de éstudlos. etc., intervienen en la forma
en que se desenvuelven en las organizaciones, y sobre todo en los procesos de los que son
responsables y forman parte.

La relacion actor-organizacién es indisoluble, dependen unos del otro para existir, por
lo que las organizaciones deberian preocuparse mas por tener mejores relaciones con sus
integrantes y sus integrantes preocuparse buscar la manera de dar y obtener lo justo por su
desempeiio.

En realidad en romanticismo en esta relacion no existe, lo que existe es lo que ya se
ha mencionado a lo largo de este trabajo, por o que lo ideal es pensar que los actores son
humanos y todo lo que los caracteriza los hace trabajar y funcionar. La solucion a muchos
problemas humanos en las organizaciones tiene base en la comunicacion que existe entre
ellos y es paraddjicamente en el Consejo de la Comunicacion, lo que hace falta.

Por ello, la idea es tratar en el siguiente capitulo, la estructura de comunicacién y los
problemas de esta indole asociados al problema estudiado.
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CAPITULO 4
“La comunicacioén en el
Consejo de la
Comunicacion, A.C.”
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- cApPlTULO4
“LA COMUNICACION EN EL CONSEJO DE LA COMUNICACION"

Una vez abordado el funcionamiento, grupos y actores que conforman al Consejo de
la Comunicacién, A.C., todo ello a partir de la aplicacion de diversas técnicas cualitativas y
cuantitativas, la finalidad del presente capitulo es mostrar otro enfoque de la organizacion,
que son problemas comunicativos asociados al problema detectado y estudiado en el capitulo
anterior fijando la mirada en los actores; su funcién en los procesos de produccion y la
relacion que genera entre diversos actores, apoyado en las herramientas cualitativas para
investigarla.

Con base en lo anterior, se parte del diagnostico de un problema concreto en la
estructura, funcionamiento del proceso de produccién de la Campafa “Honestidad”,
sefialando la participacion de los actores y grupos que la conforman. La idea fue abordar
todos aquellos actores por medio de técnicas cualitativas que ayuden a entender los
problemas comunicativos en este proceso y entender las diferencias de los involucrados.

Sin embargo, no sbélo es necesaria la aplicacion de técnicas o instrumentos que
permitan detectar el problema ante el cual se enfrenta el objeto de estudio, sino estudiar los
resultados de las mismas, lo que permitird buscar las soluciones pertinentes para ayudar a
resolver esta problematica.

Estamos en la necesidad de recurrir a términos como comunicacion, informacion,
integracion, cooperacién, etc. El presente estudio abordara diversos temas: los costos de una
inadecuada comunicacién, se hara un diagnostico de la organizacion formal en cuanto a
comunicacion, es decir, las causas comunicativos informativas, los flujos de informacion
formales e informales del Consejo de la Comunicacion, los cuellos de botella, etc., los
conflictos comunicativos, la metodologia para abordar los problemas diagnosticados y

finalmente proponer una estrategia de accién comunicativa para la solucién del preblema.

Se trata, pues, de conocer el universo de la comunicacion organizacional para poder
hacer del Consejo de {a Comunicacion, un modelo, no perfecto, pero al menos vivible para
todos sus integrantes.
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4.1. EL COSTO GENERALIZADO DE LA ACCION

Como parte del capitulo anterior, en el presente apartado se presenta un diagnésliyco
general de los distintos tipos de costos para la organizacuén objelo de esludio basados en. el
problema medido en el capitulo tres.

El fundador de la "Teorla de -los: Actos. Abraham Moles. nos dota de mallces
cientificos de la comumcaclén, hasta prese arnos :las’ Teortas de la comunicacnén. de la
oria ‘ n'enlerla soclal '

de feedback (Moles. 1982.36).

En las organizaciones se deberia tomar en cuenta al otro , ya que sus percepciones
son justamente los que los motiva a realizar una accién. Esta acclén puede ser en beneficio
de la organizacion misma, es decir, se puede lograr que los actores hagan lo que se espera
de ellos, que, regularmente se espera productividad, calidad, compromiso, etc.

Pero, si las organizaciones tienen mas conocimiento de sus empleados, tiene mas
probabilidades de lograr que estos actten como se éspera. sin embargo deben estar
concientes de que esto es reciproco, deben esperar que sus empleados también muevan a la
organizacion.

Un tipo idéneo de accidon para ello es la comunicacién que media a la accion flsica
pero no la garantiza, es decir, la comunicacién es muy lil en tanto ambas partes estén
interesadas en entender lo que el otro pide, pero el gran riesgo de la comunicacion es que
una de las partes no este dispuesto a escuchar, entender o actuar como el otro desea,
entonces hay una ruptura. Ademas es importante mencionar que los actores antes de ello,
realizan una evaluacion del beneficio que obtendrdn de determinada accion. Para esta
evaluacion, primero valoran el costo que les representara actuar de cierta forma, si este costo
es menor al beneficio que obtendran, deciden actuar movidos por ese beneficio esperado,
pero si el esfuerzo es mayor al beneficio la otra parte puede solo esperar una negativa a la
accion que espera. Puede decirse que en una organizacion todos tienen una estrategia
ganadora; estan ahi por que obtienen algo que los mantiene ya que nadie esta en ningtn
lugar si siempre pierde.
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Sin embargo es pertinente decir que desde el punto de vista de’las organizaciones
conocer al otro significa hacer una inversioén, es decir, representa un costo demasnado alto el
cual no estan dispuestas a pagar. :

Como podemos ver el costo va en distintos sentldos y se mueve en todos Ios componentes
de una organizacion.

Abraham Moles en su libro “teoria de los actos” desglosa los distintos tipos de costos, estos
son los, temporales, energéticos, psicoldgicos y econémicos:

a) Los costos temporales son aquellos que se imponen a partir del momento en el que uno
pone el tiempo como duracién, como cantidad que se ha extraido por la accién del capital
temporal del ser. Los minutos se contabilizaran con tanto cuidado como el dinero (Moles,
1982:49).

b) Los costos energéticos se refiere a las horas consumidas 0 economizadas en términos de
calorias, kilogrametros, kilovatios, etc; es la energia fisica (Moles, 1982:52). »

c) El costo psicoldgico es un esfuerzo que el ser humano tiende a comparar con el esfuerzo
fisico con reservas que también se agotan (Moles, 1982:53).

d) Los costos econdmicos son aquellos costos financieros, es decir es el dinero, y son los
mas conocidos ademas de los mas importantes para las organizaciones (Moles, 1982:48),

Todos estos costos hacen el Costo Generalizado de la Accidn y permite tomar el
analisis econdmico del comportamiento humano, es decir la teoria de los aclos que abarca
tanto actos a gran escala (organizaciones) como actos individuales (actores) es decir, en su
conjunto nos ayudaran a conocer cudles de ellos y cuanto le cuesta al Consejo de la
Comunicacion los retrasos en el disefio, produccién y difusion de la campana “honestidad”.
Por ello, en el siguiente apartado vamos a tratar el costo de este problema medido en el
capitulo anterior.

4.1.1. COSTO DEL PROBLEMA MEDIDO

Después de fos resultados obtenidos de la medicion con las hojas de inspeccidn en el
capltulo anterior de los retrasos en el disefio, produccion y difusion de la campafia
“Honestidad", es pertinente hacer un diagnostico del costo o los beneficios que le representa
al Cansejo los resultados obtenidos hasta el momento.
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Para ello, se haré un balance con ayuda de Ia varlabllldad y.la_calidad, conceptos que se
desarrollan en pégmas subsecuenles o

La Variabilidad segun Robbms “son las varlaclones que exlsten en un proceso dentro de la
organizacion, elementos o situaciones que influyen en el proceso (1996 15), enlendléndose
un proceso como un conjunto de pasos que se dan con e fin de que deierminados factores
interactGen entre si para obtener un resultado. ‘

Esto bien puede observarse en nuestra organizacion obj'etol de estljdib..: ya que pbr el
momento, y como se ha mencionado a lo largo del capitulo, trabaja bajo la norma de calidad
1SO 9001:2000. y para esta norma la calidad significa:

1.-Reducir los de reprocesos, retrabajos (esto significa que los procesos y trabajos se
hacen mas de dos veces) tiempos improductivos, ineficiencias y costos de no calidad.
2.-Fortalecer la planeacion, control, mejora continua y aseguramiento de la calidad en
todos los procesos clave.

3.- Desarrollar una cultura de calidad

4.- Mejorar la imagen de la empresa ante sus mercados

5.- Es una herramienta estralégica de competencia

6.- Cumplir requisitos de clientes exigentes y progresistas

7.- Organizar la manera de trabajar cotidianamente

8.- Consolidar esfuerzos previos en materia de calidad

(Manual de procedimientos, 2002:13).

Es decir, el Consejo de la Comunicacién logré trabajar con la calidad requerida por esta
norma por o que obtuvo el Certificado de Calidad en Enero del 2003, cabe mencionar que
esta norma solo sienta las bases en la organizacidon para que trabaje con calidad sin
embargo, el producto es su responsabilidad.

De acuerdo con el diagndstico que arrojaron las hojas de inspeccién en el capitulo anterior,
puede verse que la variabilidad en los procesas medidos puede verse de |a siguiente manera:
1.- El Disefio de la campana se considera que tiene variabilidad, ya que este proceso tuvo 6
variaciones de 20 pasos que lo integran.
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2.- La produccion de la campaiia luvo una variabilidad de 28, de lo 38 pasos de lo integran. Y

por Oltimo,

3.- La difusion de la cémpaﬁa. que, en,e|: proceso tuvo 13 variaciones de 13 pasos de lo
integran, R o : ST

Puede concluirse acorde‘a“éstos, nimeros, que al exislir tantas variaciones en el
proceso mas . importante de ‘esta“-brgén.izacién. la calidad del producto es decir, de la
campana, es bastante cuestionable, pordue aunque esta organizacion haya cumplido con los
pasos del proceso produclivd que establece la Norma de Calidad 1SO 9001:2000, lo hizo a
destiempo, y por consecuencia afecta la calidad de! producto.

Eslas variaciones pudieran parecer simples dalos, sin embargo, representan algo
mas, es decir, esta variabilidad en los procesos de produccion del Consejo representa un
costo para la organizacion; tomado en cuenta que un costo es Ia suma de gastos técnico-
administrativos necesarios para la correcta realizacion de cualquier proceso productivo, de
acuerdo a los costos ya mencionados en el apartado anterior, los costos por supuesto son
economicos primeramente, ya que las pérdidas en cuanto al presupuesto asignado se van
dando dia con dia, pero, los costos del Consejo de la Comunicacion son también psicolégicos
o humanos, ya que ante los retrasos del proceso la carga emacional y la presion de sacar
adelante la campana, hace que las personas inviertan tiempo, energia, esfuerzo, hasta
frustracion y todo este malestar obviamente desgasta a los actores en el cumplimiento de su
trabajo; si un actor se encuentra agotado emocionalmente, su rendimiento tiende a bajar; este
es el costo energético y por ultimo el costo tempora! se demuestra con la cantidad de retrasos
que tuvo la campafia en todas sus fases, lo que habla de una norma de calidad con grandes
carencias temporales; pero en las organizaciones los costos que mas interesan son los
economicos, la idea de las organizaciones es que los actores brinden a la organizacion
ganancias a bajo costo econémico; pero el punto de vista del actor es muy diferente, este
espera que si trabaja bien, se le reconozca, recompense o motive.

Este tema no para aqui ya que en este problema se da en distintos niveles en la
organizacion, desde el punto de vista de estructura es uno de ellos por lo que en el siguiente
apartado se trataran los tipos de causas del problema medido.
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4.1.2. TIPOS DE CAUSAS DEL PRQ_BLEMA?

En este apartado tratarernos de Identlfcar las causas del problema a partlr de los
distintos niveles que. existen en’
Infraestructura. e

Ias organlzac:ones

Superestruclura,, Estructura e ..

En eslos el factor humano es fundamental para Ia vida orgamzaclona est
desviaciones: :

a) Superestructura: es la ideologfa, Ias creencias, Ias representaclones,' Ia cullura etc

b) Estructura: es cémo esta organizado el proceso de trabajo, para nuestro caso, en el
disefio, produccion y difusidn de las campanias. :

c) Infraestructura: son los recursos materiales de la organlzaclén. equvpo matenas primas,
inmuebles, etc.

En la primera es donde el comunicador organizacional puede tener mayor incidencia,
que es el objetivo de este capitulo, ya que como se ha mencionado a lo largo del mismo, se
estan buscando problemas de informacion y de comunicacion dentro del proceso productivo,
es decir en este nivel de la organizacién es donde las representéciones, las creencias y la
ideologia de los actores, llevan al objeto de estudio a un nivel de alta productividad y hacen
que esta muera.

Justamente en este nivel de encuentran los principales problemas en el Consejo de la
Comunicacién, ya que los retrasos detectados en el capitulo anterior tienen su base en la
concentracion de toma de decisiones, es decir en la Direccion General, y donde una decisién
que puede tomarse en el momento que se requiere, se toma con uno o dos dias de retraso y
que por supuesto, un proceso con certificacion no permite este tipo de retrasos.

Es importante mencionar que no solo en este nivel se dan probfemas de esta indole,
es decir, en la organizacion objeto de estudio hasta el momento se detectaron problemas en
el disefio, produccion y difusion de las campanas y de acuerdo al organigrama formal, o sea
en la estructura, las coordinaciones de medios, como se ha sefialado en el capitulo 2, tiene
vacante el cargo de Gerente de Campafa, lo que ocasiona que llevan todo el proceso de
produccion de principio a fin, donde la Coordinacion de Medios Alternos hace trafico de

medios y la difusion de estos medios, sin embargo, tiene a su cargo la produccion de los

TESIS CON 157
1A DE ORIGEN




comerciales, cosa que no tiene nada que ver con lo que criginalmente es esta coordinacion.
Obviamente ello provoca distintos tipos de problemas que se reflejan en el producto final, es
decir, en las campanas.

Por otro lado, a nivel infraestructural, como se menciond ya en el capitulo uno
(Pag.14), los recursos materiales y tecnolégicos del Consejo, son escasos, porque cuenta
con poca tecnologia, sin embargo, tiene los insumos basicos para trabajar, aunque en ciertos
procesos se requiere de aparatos como por ejemplo, quemadores de cd’s, una fotocopiadora,
mas lineas de teléfono para telemarkeling, entre otras cosas que se requieren para no
retrazar el trabajo, sin embargo no se cuenta con ello.

Como puede cbservarse, en el Consejo de la Comunicacion exislen distintas causas
de los problemas, ademas se dan en los tres niveles que existen en la organizacion, esto es
un indicador grave ya que significa que la organizacion tiene serios problemas al interior,
auque es importante mencionar que lleva trabajando asi 43 afios. Si esta organizacion ha
sobrevivido a estas y otras adversidades es porque tiene una base fuerte y sélida.

Sin embargo, aun a la larga vida de esta organizacion, en estos momentos el Consejo de la
Comunicacion enfrenta distintos tipos de costos, adicionales a los ya mencionados; estos
costos se enuncian en el siguiente apartado.

4.1.3. CAUSAS COMUNICATIVO INFORMATIVAS

Como ya hemos mencionado, los problemas que se han detectado a lo largo de esta
investigacion, se encontraron en el nivel estructural ya que se delectaron importantes
desviaciones en el proceso de produccion de las campaiias, pero esto repercute de manera
directa en el nivel superestructural y es aqui donde centramos el estudio para identificar
deficiencias en la accion comunicativa entre los actores de la organizacion con base en las
representaciones, ideologlas, creencias, etc.

La comunicacion es indispensable en las organizaciones ya que dota a los aclores
de la posibilidad de llegar a acuerdos a favor de la organizacion, cabe destacar que la
informacion juega un papel importante ya que tener la suficiente informacion para trabajar
mantiene la armonia en las relaciones hombres-organizaciones (D Aprix, 1982:32). -
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En el Consejo de la Comunicacion,. se han, deteclado distinlos problemas

a informacién dentro del proceso de produccion

comunicativos que llevan a desviaciones en

de las campanfas.

Estas desviaciones se dan en dos niveles:

Primero, se ha detectado una concentracion de decisiones en la Direccion de esta
organizacion, y segundo, se localiza falta de informacion para la realizacion del trabajo de los
coordinadores. Es decir, una de las causas donde se registraron mas retrasos en la
produccién de la campana fue por la falta de toma de decisiones, asi lo expreso uno de los
actores entrevistados, que es el responsable de la produccion de la campadfa.

Como puede observarse tenemos dos causas del problema que son indispensables en una
organizacion para desarrollar el trabajo, y es que la comunicacién interna como la externa
debe ser planeada como una estrategia, donde el mensaje que emitan sera en esencia el
mismo: qué es la organizacion y qué aspira a ser (Serrano, 1991:119).

Por lo anterior en el siguiente apartado trataremos los costos que una organizacion
tiene o puede tener al tener una inadecuada comunicacion.

4.1.4. EL COSTO DE LA INADECUADA COMUNICACION

Con el fin de conocer en esta misma dinamica lo que a la organizacién le cuesta no
tener una adecuada comunicacién, es importante mencionar que la comunicacion es
indispensable para cada proceso de la organizacién. Es decir, para trabajar, para las
relaciones, para los nuevos proyectos, para comunicarse con el exterior, etc.

Cada uno de estos sistemas de comunicacién tienen sus distintos requerimientos,
pero es importante decir que la comunicacion no resuelve todo, esta es una excelente
herramienta si es bien utilizada, pero si se cree que la comunicacién es la solucién para todos
los problemas en una organizacién, entonces es mas probable que ésta obstaculice o dificulte
los procesos.

Cabe mencionar que “cada sistema tiene sus propias exigencias funcionales, aunque en la
practica no se presentan separados, porque los procesos comunicativos son integrales”
(Serrano, 1991:65).
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Sin embargo a las organizaciones lo que mas les interesa es:

Primérd.'téhef una buena imagen hacia el exterior, es decir, pretenden proyectarse como
excelentes organizaciones, valiéndose de la publicidad y la mercadotecnia; y en segundo
instancia estd la comunicacion interna; y es que no existe una cultura de la comunicacion
organizacional como un proceso de mejora en el proceso productivo.

Ello es justamente el &mbito de la comunicacién organizacional ésta propone invertir este
proceso, es decir, primero tener una excelente produccion de acuerdo a los objetivos de la
organizacién, y segundo, tener una buena comunicacion interna, como resultado se obtiene a
una organizacién de primera: se proyecta, se obtiene una excelente imagen, elc.

Pero en realidad la funcion de la comunicacion es hacer transparentes cada uno de
los procesos que existen en al organizacion.
El costo para una organizacion sin estas caracteristicas son altisimos y se corre el riesgo de
un quiebre organizacional, o hasta su desaparicion.

4.2. PROBLEMAS INFORMATIVOS

4.2.1. LA INFORMACION COMO INSUMO PARA EL TRABAJO

Para comenzar, primero debemos definir a la informacién: es la diferencia entre orden
y desorden; es la capacidad que tenemos de diferenciarlos, la informacién es diferencial
dependiendo del punto de vista del cual se vea, sin embargo los dos son necesarios.
Como se menciona en el libro “La organizacion habitable” la informacién es un proceso o
fenomeno que engloba y rebasa a la comunicacién, es un principio de orden en su
comportamiento o en su dinamica o en su expresion comunicativa (Serrano, 1991:61).

La informacion es de suma importancia para las organizaciones, ya gue con ella vive,
trabaja, se relaciona, etc., sin embargo la informacién hacia dentro de la organizacién se da
en distintos niveles, existen roles donde se concentra gran cantidad de informacién, por
ejemplo, en la organizacion objeto de estudio, la informacion se concentra en el nivel mas alto
jerarquicamente, ya que la Direccidon General es receptor de gran cantidad de informacion
que después distribuye de acuerdo al area que le competa.
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Sin embargo cada area del Consejo tiene sus mecanismos para hacerse llegar
informacién.'ya qué corﬁo ﬁre'rramlre'nia esencial de trabajo no pueden esperar a que le sea
proporcionada por la Direccion General, un mecanismo basico dice Rafael Serrano, et. al., es
la observacién, ya que es una manera de informarse de sus tareas, responsabilidades,
competencias, etc. (1991:62).

Como quiera que sea, sin informacién, ninguna organizacién puede desarrollarse,
pero en otro nivel, como llega la informacién es importante pero también lo es con qué tipo de
informacion se cuenta para trabajar, ya que dependiendo también de la calidad de esta
dependera el resultado de ese esfuerzo.

Sin embargo la oportunidad de la informacién es basica para desarrollar el trabajo en el
momento que se requiere, sobre ello hablaremos en el siguiente apartado.

4.2.2. FLUJOS INFORMATIVOS

La ruta que siguen los mensajes o la informacion en las organizaciones son de suma
importancia parab el trabajo (Timm, 1986:17). Las organizaciones piensan que el fiujo
informativo ade(:dadcj de la informacion debe ser instruccional, es decir, de arriba- abajo, es
decir, dar instrucciones;

La razén de ser de la informacién es que llegue al lugar indicado en el momento
indicado, o sea que sea oportuna, si ésta llega después puede que ya no sea requerida, en
ese caso la informacidn ya no sirve,

El problema central es que al no tener esta herramienta para el trabajo la gente vive
en la incertidumbre por lo que las organizaciones establecen distintos mecanismos para
hacer llegar informacién o incluso los actores estab[ecen sus propios mecanismos para dejar
la incertidumbre de un hecho.

En el Consejo de la Comunicacién, la informacion, como ya se menciond, fluye en forma
ascendente, es decir de arriba-abajo en cuanto a instrucciones, en cuanto a resultados va de
abajo-arriba.

Los mecanismos para ambos casos son los siguientes:

1. Cara a cara

2. E mail
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3. Messenger (en ocasiones)

4. Memorandum (en ocasiones)

5. Juntas cada lunes {Coordinaciones de medios)
6. Juntas 1ddo el Consejo (cuando se requiere)

Aqui cabe preguntarnos ¢estos mecanismos son pertinentes, necesarios, funcionales
o adecuados para este tipo de organizacion y sus integrantes? De esta pregunta podemos
inferir si ¢la informacion es entendida como se espera? 6 sen qué parte de estos flujos se
detiene?; las respuestas a esas preguntas a continuacion:

El primer mecanismo, Cara a cara, es realmente efectivo porque la comunicacién es
directa, y se tiene la oportunidad de opinar, cuestionar, etc.
En el segundo mecanismo, se envian basicamente mensajes cortos; confirmaciones,
correcciones de cartas, etc. En un mecanismo que ha funcionado bien en el Consejo, con el
riesgo de que a veces tarda en llegar por que se puede decir que el servidor no es
precisamente el mas sofisticado, ademas de que si existen dudas se tendrd que esperar a
mandar otro.
El Messenger es un mecanismo que se usa basicamente cuando los jefes salen de viaje y es
urgente tener comunicacion, es efectivo pero se depende igualmente del servidor y de {a luz.
El Memorandum se usa ocasionalmente, sobre todo cuando se requiere del apoyo de todo le
personal de la organizacién para cubrir eventos externos, pero este no tiene un lugar preciso,
se coloca en puertas.
Las juntas de lunes se realizan para las Coordinaciones de Medios Alternos y Tradicionales, y
se realizan para mantener al tanto a la Asesora de Campafia, (que como se menciond ya en
el capitulo tres pagina 6, es un actor obligatorio funcional), este mecanismo es altamente
efectivo ya que cada semana se encamina la campana y se tiene la oportunidad de aclarar
dudas en ese momento, por lo que e€s un buen mecanismo.
Por ultimo las juntas para todo el personal de Consejo, suelen ser ocasionales, se realizan
s6lo cuando la Direccidn General las convoca.

Cabe mencionar que las fuentes de informacion formales aqui descritas no son en tas
que mas confian los empleados, confian mas en su propia experiencia cotidiana (D’Aprix,
1992:24). Entre los mecanismos mas efectivos para los empleados del Consejo de la
Comunicacion se encuentra el rumor, que es un medio de comunicaciéon digno, aunque
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incompleto y no oficial (D"Aprix, 1992:24), sin embargo es un mecanismo que ha funcionado
“en esta Organizacion, ya que los empleados de esta forma conocen las situaciones, cambios,
etc., que en muchas ocasiones no les son notificadas.

Por lo anterior, en el siguiente apartado vamos a tratar los cuellos de botella donde las
decislones se quedan o se estancan.

4.2,3. CUELLOS DE BOTELLA Y RETROACCION

En las organizaciones los empleados desean sentirse parte de ella, necesitan saber
hacia donde camina, anhelan saber los planes de trabajo, es decir, entienden el bienestar de
la. organizacién como parte de su bienestar individual (D°Aprix, 1992:27), en términos
generales estan buscando un intercambio de comunicacion en la organizacién; cosa que
pocas veces se da por que a los directivos pocas veces se les ve en las organizaciones, se
convierten en alguien de quien los empleados han oido hablar (D Aprix, 1992:29) y de los
que, ademas tienen que obedecer drdenes.

En el Consejo de la Comunicacion, los empleados no s6lo acatan las reglas de sus
superiores, sino, también deben esperar a que en determinadas situaciones la Direccién
General tome la ltima decision. Por ejemplo, en el proceso de produccion medido en el
capitulo anterior, la Direccidon General toma junto con las Coordinaciones de campana, las
decisiones importantes, y cuando el representante de la Direccién no se encuentra, es dificil
avanzar en el proceso; motivo por el que el proceso tuvo algunos retrasos.

A lo que se pretende llegar con todo esto es que el poder de decisién se halla

localizado en el punto mas alto del organigrama; es decir la Direccion General centraliza la
toma de decisiones por o que se hace un cuello de botella, donde se acumulan y provoca
graves retrasos en el proceso de produccion.
Lo anterior indica, sin duda, un problema en la estructura del Consejo, es un cuello de botella
porque el poder se centraliza, no se delegan responsabilidades (s6lo en el caso de que algo
esté mal hecho) y esto es porque la instancia de decisidn no sélo toma las decisiones en el
proceso de produccion de las campaiias, sino, en todo el Consejo.
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Eslo es el comienzo de las malas relaciones laborales, es decir, donde los empleados
no se sienten parte de sus organizaciones porque no hay un modelo ganador, y los
empleados no estan siempre en un lugar donde siempre pierdan “la falta de retroaccion
imposibilita el ajuste”, es decir, las instrucciones no son precisas, oportunas o claras, por o
que, el trabajo no sale como se espera: no hay retroaccion, entendiéndose la retroaccion
como la constante interaccion con entradas y salidas en todo sistema.

De cualquier manera no hay ninguna relacién perfecta, es decir, el conflicto es la
dinadmica de la interaccion; las relaciones sin conflicto son fingidas. En una organizacion las
relaciones conflictivas son de ambas partes; son corresponsables.

La dnica esperanza, dice McGrath, consiste en comprender que Ia solucién reside en
dirigir a las personas mediante una relacion afectiva (en D’Aprix, 1992:34), es decir, ser
sensible al otro y sus cambios, hablamos de un feedback (retroaccion) equilibrado.

4.2.4, EL MODELO DE LA INFORMACION COMO PODER

El poder en una organizacion juega un papel muy importante ya que quien tiene
informacién tiene poder, porque tan poderoso es quien la produce como quien la maneja.
Un individuo, para poder cumplir con la tarea o la funciéon asignadas a su puesto, necesita
informacién proveniente de otros puestos (Crozier, 1992:73).
Esto por el simple hecho de tener informacion que otro necesita, se ejerce el poder sobre esa
persona que la requiere.

El modelo tradicional de la informacion en el Consejo de la Comunicacion consiste en
intercambiar informacion, porque sabe que de ello depende mantenerse, desarrollarse, etc.,
sin embargo, sabe que la informacion constituye un mundo configurado desde el poder y la
conservacion del mismo (Arellano, 1998:2), por io que da la que es pertinente dar de acuerdo
al marco normativo.

En definitiva, la informacion sale de |a Direccion General y entra a ella, pero de los dos
lados se clasifica la informacion que se ofrecera al otra parte, aunque la que sale de la
cabeza de la organizacion es necesaria para que los demas aclores desarrollen su trabajo,
sobre todo por la toma de decisiones. La politica de informacion que sigue el Consejo en este
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caso esla pensada desde ei punto de vista de los dirigentes, donde lo importante es que los
empleados s6lo estén enterados de lo que sucede, pero no por qué sucede y cémo se llegd a
eso. : R o

4.2.5, EL LIBRE FLUJO DE INFORMACION

El libre flujo de la informacion es necesaria para que una organizacién funcione
adecuadamente, as la estructura ideal de la informacién, sin embargo lograr que el poder del
lider de la organizacion, de crear reglas con las cuales pueda jugar para obtener de sus
subordinados los comportamientos que él juzga convenientes (Crozier, 1992:75) es
sumamente dificil.

Como ya se mencicnd en el parrafo anterior, seria ideal que una organizacién no
tuviera problemas de informacion, es decir, que esta estuviera al alcance de todos quienes la
requieran, por ejemplo, en el Consejo de la Comunicacion, cuando se pide la algan tipo de
informacion, primero se cuestiona su utilizacién, luego se da, pero en ese intermedio, se
valora si se dara la informacién y mientras esto pasa, deja de ser importante y necesaria.

Por ello, los empleados de esta organizacion buscan los medios para hacerse de ésta,
buscan la manera para que la informacion fluya y llegue hasta ellos. El principal medio es por
medio del rumor y las buenas relaciones con sus iguales.

Con ello, se hacen llegar informacién que necesitan para desempefiar su trabajo, casi
siempre en el momento indicado.

4.3. LOS CONFLICTOS COMUNICATIVOS

4.3.1. CONFLICTO Y PROBLEMA

La Cibernética propone considerar a la comunicacibn en términos organizacionales
(en la organizacion de maquinas) (Avila, 1997:27) de aqul nace la teoria de la retroaccion.
La comunicacién es central para la convivencia, segin Luhmman, es una via para disminuir
los malos entendidos (en Ulloa, 1997:34), por ello es fundamental aprender a comunicarnos.
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Definitivamente esto no es facil, si lo fuera, los conflictos en nuestras vldas cotidianas
¥y “en las “organizaciones donde nos desenvolvemos no exlstlrlan.,Por esto, en las
organizaciones es indispensable expresar nuestras dudas, sugerencias, puntos de vista,
tener bien identificadas nuestras responsabilidades, nuestros roles; etc.

Una funcién central de la comunicacion es dotar al ser humano de informacion clara
para garantizar su supervivencia, asi este sabra como actuar.
Como ya se ha mencionado con anterioridad, en la accidn comunicativa se corre el riesgo de
que el mensaje no se entienda, por ello, para evitarlo el emisor debe saber lo que el otro cree,
para ello, necesita investigar lo que para el otro tiene sentido, valor, importancia, etc.,
entonces el receptor comprenderé el mensaje.

Lo anterior es un punto clave para los procesos porque se tiene el riesgo de que el
receptor simplemente no quiera escuchar el mensaje, tal vez porque exista ya un conflicto
entre las partes. Es decir los flujos de informacién no se dan por esos conflictos que existen
entre los actores: el conflicto es connatural a una situacion humana.

La desviacién del proceso puede darse por dos personas, areas, etc. En el siguiente
apartado trataremos las relaciones conflictivas que se dan en la organizacién objeto de
estudio, pero enfocado a las relaciones en el proceso de produccién de las campanas.

4.3.2. INTERACCIONES CONFLICTIVAS

En todas las organizaciones existen relaciones conflictivas, no hay relaciones donde
no exista un conflicto, un problema.
Los conflictos son la dinamica de las interacciones, ya que si fo pensamos bien las relaciones
perfectas, sin problemas no existen, son relaciones fingidas; a lo que la cibernética llamaria
feedback positivo, que equivale a la afirmacion “tu estas bien”, se evita el conflicto pero se
finge. El feedback es una reaccidén o un ajuste y lo hay, como ya se menciond, positivo y
también hay negativo. Este Gltimo equivale a la afirmacion “tu estds mal" y tampoco es sano
tener una relacion de este tipo (Revilla, 2001:51).

La pregunta es ;cual es el punto de una relacién sana?. Segun la cibernética, debe

existir en las relaciones un punto equilibrado, es decir que contenga tanto feedback positivo
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como feedback negallvo Es decir que las relaciones tienen que estar entre Ia lnnovacubn y Ia

‘conservacién.
Lo que se debe enlender es que:
deben hacer es aprender a vwnr c
las snuaclones :

En el Consejb"de'la 'Comunicacion existen relaciones con algin tipo de feedback, en

ocasfones posltlvo y en otra: negalivo,'sln embargo la media es algo a lo que se desea

llegar para hacer una organizacién mas | habltable

De acuerdo alos planteamientos anteriores. se hard uso de los términos negociacion,
dlsudencia. acuerdo etc para tratar este tema a continuacion.

4.3.3. CONCORDANCIA, DISIDENCIA. NEGOCIACION Y ACUERDO

La concordancia, son las analogias, afinidades o semejanzas de los actores en una
organizacién. Representa una importante fuente de informacién, sin embargo, como ya ha
explicado, las relaciones que no difieren en algo son falsas, ademas de escasas. Pero
también una coincidencia en las representaciones significa que esa representacion esta
hablando por una colectividad, por lo que al identificarlas, hay que darles la importancia
requeridas.

Por el contrario, la disidencia representa rigueza en una organizacion, ya que es la
presencia de grupos que disienten del estado formal de la organizacion, es decir, la diferencia
lo que hace la riqueza organizacional, estos que difieren de la organizacion son la fuente mas
importante para la organizacion, ya que escuchar la otro, ponerse en su lugar significa una
negociacién. La negociacion es la clave para enfrentar un confiicto (no es perder) es enfrentar
un problema por la via mas razonable (dialogar).

Pero la negociacion no se establece de forma natural, son procesos dificiles en los
que los aclores no se comprometen si no se sienten protegidos (Crozier/Friedberg, 1990:19),
en la negociacion siempre se debe tener claro quien es el que tiene mayor poder en la
relacion, ya que las negociaciones mal llevadas llevan al quiebre organizacional.
Negociar también representa desajustar las jerarquias.
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Las posibilidades en una organizacién al negociar son las sigulentes:

1.- ganar-perder e

2.- ganar-ganar

3.- perder —ganar

4.- perder-perder

Obviamente, la segunda es el ideal de toda relacién organizacional, sin embargo es la mas
dificil, e :

Lograr que los actores en sus relaciones se pongan de acuerdo es [o que se pretende lograr
para hacer de la organizacién un iugar como casa, donde se pueda vivir, dar y recibir
recompensas. pero ‘ello no se logra por que se llega a desajustar las jerarquias de las
organlzaciones La posicién mediadora mas precisa implica reconocer al otro, porque no toda
la gente qulere Io mismo de una organizacion.

Con base a estos términos, entraremos con mayor énfasis al estudio de los actores y las
diferencias que existen en sus relaciones.

4.4, LOS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS

4.4.1. METODOS Y TECNICAS USADAS

Para este estudio se hara uso de técnicas cualitativas por el tipo de informacién que
se busca obtener, es decir, tienen una capacidad para proporcionar una profunda vision de
las percepciones que los actores que forman parte del problema medido en el capitulo
anterior, ademas tratan de ver que significan los datos, pero desde el contexto de los demas
en el entendido de que las visiones que cada actor ofrecen distintos aspectos de Ila
organizacion, resultado de su experiencia en el grupo.

Las representaciones surgen de las experiencias colectivas consolidadas, del cumulo
de practicas, conocimientos, valores y fantasias de toda una comunidad (Durkheim, en
Revilla, 2001:8) y cuando una representacion se apropia de una colectividad los lleva a
acciones, donde los que creen es lo verdadero, es decir, si los actores creen que hay un
problema en una organizacion, entonces existe. Lo que se pretende es entender el imaginario
de los actores, entender qué siente, qué piensa dentro de una organizacion.
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Con esta idea, vamos a echar mano de la entrevista semiprofunda ya que como se
menciono, el discurso de los actores en las entrevistas que se presentardn mas adelante, es
un discurso no individual, se construye colectivamente y con el contexto de cada actor, es
decir, las racionalizaciones ideolégicas del actor no le pertenecen, en su discurso sélo
podemos observar trazos o fragmentos de discursos pues todo individuo es un trama textual
lleno de multiplicidades (Sierra en Galindo, 1881:304).

El criterio para seleccionar a- los - actores - enlrevistados primeramente, fue la
intervencién que tienen los actores en el proceso medldo enel capllulo antenor y segundo,
fueron las relaclones comunicativas. qulen se comunica con quien'

La técnica de entrevisla semlprofunda se aplicé a dos ‘
incidencia en el proceso de produccion, es decir, por desempeﬁar puestos claves tanto enla

estructura como-en el funcionamiento en el proceso de produccién }de las campaﬁas del
Consejo.

La primera entrevista se aplicé al Coordinador de Medios Alternos el 17 de Marzo de
2003 a las 11:00 a.m, en las instalaciones del Consejo de la Comunicacidn por su jerarquia
en la organizacion y experiencia, ademés es el actor que representa el area de mayor retraso
en el proceso de produccion medido; en lo sucesivo se le denominara actor 1 (consultar
entrevista anexo 1); y la segunda entrevista se realizd a la Coordinadora de Medios
Tradicionales, el 18 de Marzo de 2003 a las 3:00 p.m. en el mismo lugar, de ella interesa
conocer sus percepciones de la organizacion ademas de ocupar un cargo clave en la
organizacion, es el area directamente afectada por los retrasos del problema medido; en lo
sucesivo se le denominara actor 2 (consultar entrevista anexo 2).

Cabe mencionar que las entrevistas se llevaron a cabo a solas y sin limitaciones de
liempo y de ninguna ofra especie, excepto sustituir sus nombres por “Actor 1 y 2"
respectivamente, ello con el afan de crear un ambiente espontaneo y de confianza para un
mas adecuado desarrollo de las entrevistas.

Para la realizacion de las entrevistas se construyé un cuadro que contiene el nombre
de (a variable, su definicién verbal, los topicos para las entrevistas y los subtemas que se
seleccionaron con base al problema detectado en el capitulo anterior, pero desde el punto de
vista de la comunicacién.
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Nombre de la Definicion verbal Topicos Subtemas
variable

Proceso de | Conjunto de pasos que | Respecto al | Trayectoria

comunicacion |sigue el flujo de(Actor Experiencia en |la organizacion
informacién al interior o Rol en la organizacion
exterior, con la finalidad Filosofia personal
de que determinados Motivo por el que esta en la
actores con base en organizacion
instrumentos y Responsabilidades
representaciones se Logros, fracasos, metas
relacionen entre si con
diferentes tipos de
comunicacién en donde | Respecto - a la|lmagen, resultados, rasgos,

los actores pueden ser
productores,

distribuidores y
de
Informacioén con iras a

consumidores

obtener un resultado.

comunicacion y
flujos™ de
Informacién - en
la organizacién

misién, visién, etc., estructura
Politica de comunicacion
Opinién de la comunicacion a
nivel interno

Integracién entre los miembros
Flujos de informacion
Recorridos de la informacion
Relaciones interpersonales entre
areas y departamentos

Relaciones entre jefes vy
subordinados
Principales conflictos

comunicativos

Relaciones de la comunicacion
con el proceso productivo
Errores y aciertos comunicativos
Utilidad de la comunicacion
Costos de una inadecuada com.
Propuestas
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Respecto a la}Principales conflictos
organizacion Ventajas, desventajas
Competencia

Necesidades de la org. -
Fortalezas y debilidades
Relaciones produclivas
Definicién de una org.
Indeseable

Futuro de la org.

En el capitulo anterior, se realiz6 también una entrevista semiprofunda al Director
General del Consejo de la Comunicacion (paginas 118-125), ya que por ser el lider de esta
organizacion y por su inferencia en el problema del proceso de producciéh medido, ademas
de los resultados de esta entrevista es importante rescatar sus percepciones como lider de la
organizacion, para encontrar las diferencias y similitudes con los dos actores que se
entrevistaron para este capitulo. A este actor en lo sucesivo se le denominara actor 3
(consultar entrevista anexo 3).

Una vez obtenidos los datos de las entrevistas se procedié a analizar los patrones
mismos que se presentan a continuacion.

4.4.2, ANALISIS DE RESULTADOS

Si bien, los datos duros, no significan nada si no se organizan (Serrano et. at., 2001:
91), en este apartado se requiere conocer lo que los actores entrevistados dijeron, para ello
se construyd un cuadro de vaciado de datos de la siguiente manera:

Ya que los topicos de las entrevistas son tres, se construyé un cuadro para cada uno de ellos:
Cuadro A: respecto al actor (abarca a los tres actores entrevistados).

Cuadro B: respecto a la comunicacion y la informacion en la organizacion (abarca a los tres
aclores entrevistados).

Cuadro C: respecto a la organizacion (abarca a los tres actores entrevistados).

171

TESIS CON
NI D) ORIGEN |




Este cyadrp también esta dividido en tres columnas:

1.- Primer columna contiene los topicos de las entrevistas

2.- La siguiente columna contiene las frases textuales mas importantes que emitié cada actor

3.- La columna tres, contiene las interpretaciones respecto a las frases textuales.

Cabe mencionar que el actor tres, Director General, ya se tiene este instrumento en el

capitulo anterior, por lo que de este sdlo se extraeran los datos donde se encuentren las

diferencias en comparacidn con los actores uno y dos, ¥y también para este estudio se anexa

la entrevista que se le realiz6 a este actor {consultar entrevista anexo 3).

CUADRO A

ACTOR 1

COORDINADOR DE MEDIOS ALTERNOS

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto al
actor

*Entre como saervicio social en enaro del
2000.

“Pasaron como dos meses y medio y
entré a la coordinacion de medios
“Cuando el Consejo cambié de nombre,
me cambiaron a8 Medios Alternos.

*Veo a Consejo como un encaminador
para aprender.

*Veo la produccion, la difusion,
evaluacién y hasta como se percibio la
campaiia.

*Me gusta la publicidad social y la
mercadotecnia social.

*Primero quise estudiar economia

*La comunicacién social me brinda mas
oportunidad, porque es un tema nuevo.
*Cuando voy a las agencias trato de
compararme y ver si estoy mas o menos
en los conocimientos basicos.

*Se poquito de produccién

*Llevé medios alternos, pero tengo otras
labores.

*Disfruto  mucho mi

trabajo, porque

Este actor al poco tiempo de haber
ingresado a la organizacién se gano en
puesto de coordinador, lo que quiere decir
que esa persona dedicada, trabajadora que
logré un objetivo.

Este actor también ve al Consejo como su
fuente de aprendizaje, por lo que todo lo
que tiene a su cargo es visto como el
medios en el que le gusta desarrollarse, la
publicidad.

Sus funciones de acuerdo a lo formal estan
bien especificadas en el manual de la norma
de calidad 1SO 9001:2000, y en la realidad
este actor confirma que sus funciones van
mas alla de lo formal, es decir, las funciones

en este caso no estan bien definidas.
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conozco a gente do allo nivel, me doy
cuenta de como eslan las empresas en

México.

Conocer a directores, duefios, presidentes,
etc., de los medios es una gran recompensa
que le deja su trabajo y que ademas
disfruta.

Es un actor interesado en crecer, aprender,
desarrollarse, por lo que lleva ya tres afios
en la organizacién, siendo hasta ahora, el
actor con mas antigtiedad.

ACTOR 2 COORDINADORA DE MEDIOS TRADICIONALES

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto al actor

‘De 1980 a la fecha mi trabajo ha
sido contratacién y medios

‘Al consejo me Invité a trabajar
Sylvia Sanchez Alcantara

*Al principio se me hacla muy dificil
conseguir espacios donados

*Me gusta este trabajo
*No estoy cumpliendo funciones de

una coordinacién, sino también de
una gerencia

Este actor fue invitado a trabajar en la
organizaciéon, no conocla nada de ésta nole
fue facil adaptarse, sin embargo por el trabajo
que ello le costo, quiere su trabajo y se siente
comprometida.

Ha aprendido a trabajar en la organizacién y
se siente orgullosa de haber conseguido
espacios donados para la campafia.

Se nota un desacuerdo con sus labores ya
que realiza el trabajo no sélo de coordinadora
sino también de gerente de campafia, lo que
no le parece adecuado y ademas le quita
tiempo.
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ACTOR3 DIRECTOR GENERAL

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto al actor

* Soy Lic. en Administracién de
Empresas y tengo
especlalizacion en alta direccion.

* Llegue al Consejo por medio de

una

una
Fernandez Gonzélez,
Prasidente del
Presidente de Grupo Modelo.

* Siempre he trabajade como
Director en distinlas empresas,
me he
publicidad, las relaciones publicas
y de los medios de comunicacian.
* Estar como Direclor del Consejo
me ha dado desarrelio profesional
* El Consejo es una pieza clave
para participar en el desarrollo del
pais

* Lograr un desarrollo importante
para el pais te da una satisfaccién
muy grande

* Lograr lo anterior es como una
misidn de vida

.

invitacién del Ing. Carlos
que fue
Consejo y es

encargado de la

del
muchas

Como
Consejo
reglas y trato de difundir algunos
valores humanos

representante
establezco

* Soy el lider del Consejo y tengo
la posibilidad de transmitir mi
forma de pensar

* Me gustaria que lodos amaran
su trabajo para procurar
beneficiar a nuestro pats

Este actor también fue invitado a trabajar en la
organizacion, esta contento con ello ya que
congenia perfectamente con su forma de vivir.

El Director General es un lider que -confia
demasiado en sus estudios y en su experiencia
laboral
General del Consejo de la Comunicacién, por
lo gque merece estar en él.

para ocupar el cargo de Director

Se
organizacién de paso que le proporciona mas

infiere que ve al Consejo como una
experiencia dentro del &mbito publicitario y de la
comunicacion, ademas se halla seguro de que
su posicion formal en la organizacion le dota de
la capacidad de

implementar sus reglas,

valores, etc., y ademas lo hace.

El tener una especializacion en alta direccion y
ser Lic. en Administracién no le ayuda mucho a
dirigir una organizacion donde la publicidad y la
comunicacién no tienen nada que ver con la
administracion.
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CUADRO B

ACTOR 1

CCOORDINADOR DE MEDIOS ALTERNOS

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto a la
comunicacion y
flujos de informacion
en la organizacion

*El Consejo esta mal orientado.
*No respstan
cuanto tareas.
‘De repente tu
producciSn y me mandan a
ayudar en otras dreas.

*Esto te quita mucho tiempo, ¥y
descuidas lu area.

los pueslos en

estas en

*La estructura esta mat definida
*Del exterior nos ven cen falta de
comunicacién

*Si yo voy con la agencia, luego
va el de operacién , entonces se
pierde esa comunicacion

*Eso es lo que ve la gente que no
hay una comunicacién
basica.

*La estructura esta diseiiada para
una empresa no para una A.C.

interna

La comunicacién sale de la Dir.
Gral. Y entre a la Dir. Gral.

*No hay una toma de decisiones
de las gerencias

*lodas las decisiones recaen en la
Dir. Gral.

*Se hace un cono porque si no
esta todo
complica.

esa persona se

*La gente de afuera se da cuenta

que puedes lomar

dacision.

no una

*Los flujos de informacién son de
coordinadores a gerentes y fuego
a direccion.

‘La toma de decisiones es basica,
infarmacidn._nuedes

si to dan

Este actor no esta conforme con las tareas
extras que le confieren ademas de las
formales, sin embargo las hace.

Sabe que su 4rea esta descuidada y se lo
atribuye a la mala division del trabajo, es
decir percibe que hay una mala estructura.

Sabe que la organizacion tiene una mala
comunicacion al interior y que eso se refleja
como imagen hacia fuera.

Los flujos de informacién comienza en la
direccion, pero estos son instruccionales ya
que ahi regresa la informacién, pero ya no
vuelve a bajar, lo que indica una falta de
retroaccién.

Ademés se observa una clara concentracién
de decisiones, es decir hay un cuello de
botella importante en la Direccion.

El actor percibe una falta de herramientas
de trabajo en cuento a informacion, le
molesta tener que depender de una decision
que é| considera, puede tomar.

Tener la informacion y no soltarla a quién la
requiere es un mecanismo de control de la
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tomar una decisién.
*Si me dicen cuanto me puedo
gastar lo puedo tomar ahorita.

tomar una decision,

*Aqui el cono es la Dir. Gral.

Ni los gerentes toman decisiones.
‘Lo ideal serla tener el

comunicacion interna, pero de
gerencia para abajo.

*De gerencias a direccién no esta
bien la comunicacién.

*Puedo decir que 70 % estamos
bien en comunicacién y el 30%
restantes esta mal y esta arriba.
*Nos hace falta informacién de
arriba

*No podemos opinar , no hay

oportunidad

si te dan informacion puedes | Direccién General.

Al no poder tomar decisiones, el actor siente
*Siempre tenemos que esperar a | dUe pierde tiempo y esfuerzo al tener que
la dir. Gral. Tenga tiempo para |e@sperar a consultar las decisiones.

Le encantaria tener las herramientas
informativas para desarrollarse, sin embargo
presupuesto, planear la campana, [ NO a consigue ya que este actor tampoco lo
*El Consejo esta muy bien en|ha hecho saber.

ACTOR 2

COORDINADOR DE MEDIOS TRADICIONALES

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto a la
comunicacion y
flujos de informacion
en la organizacion

El Dir. Gral. no ha trabajado en
publicidad, no tiene ni la mas
remota idea de lo que se mueve en
una agencia

‘No tenfa las  herramientas
necesarias

*Me costé mucho trabajo lograr que
saliera un material, por falta de
herramientas de trabajo

*Después de mucha insistencia
consegui a mi equipo de trabajo

*No hay buena comunicacién

Este actor sin ningtn temor expresa su
descontento con el lider de la
organizacion.

Considera que las herramientas de trabajo
son bastante escasas, sin embargo este
actor exigid tenerias ya que las consiguio
a base de mucho insistencia, es un aclor
con caracter, decidido, que sabe lo que
necesita y lo exige con base en sus logros
y su trabajo.

Considera que la comunicacion en el
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‘Se trald de tener juntas para mas

menos enteraios qué  estaba
haciendo cada area
‘Siempre nos enteramos  por

terceras personas lo que esta
sucediendo, porque el jefe nunca lo
comunico.

‘Es importante
comunicacién no nada mas con
ciertas personas que le simpaticen
al sefior

‘Lo ideal es que el director tenga
coinunlcacién por jerarqulas, pero

muy tener

también debe hacerlo con toda su
gente. ‘

*Tenemos buena comunicacién las
coordinaciones.

‘hay otras personas que buscan
tener comunicacion sdlo con los de
arriba.
‘Los
campafia se

la
los atribuyo a la
cabeza, porque a nosotros no nos
dejan tomar decisiones.

retrasos que hubo en

‘Todos sabemos que el problema
se¢ encuentra en la cabeza, pero
nadie nos atrevemos a decir nada.
*No opiniones,
siempre se hace lo que el decide.

sabe escuchar

consejo no es buena, analiza los
mecanismos que existen pero deja ver
que no fueron efectivas.

Este actor buscd su propio mecanismo
para obtener informacion, este es por
medio del rumor que comparte con otros
actores de la organizacion.

No tiene una buena relacién con la
Direccion, ya que percibe un trato
diferente con ella, sabe que hay otros
actores que son de la simpatia del lider.
Considera que hay buenas relaciones
entre coordinaciones, es decir, entre
iguales, pero percibe actores, ademas del
director, que no son de su simpatia.

Tiene plena seguridad de que los retrasos
en la produccién de la campana tienen su
origen en la concentracién de informacién
y decisiones en la direccién.

b
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- ACTOR 3 DIRECTOR GENERAL

INTERPRETACION

TOPICO

Respecfé é C
comunicacion y
flujos de Informacién
en la organizacién

" NIVEL TEXTUAL

* Desde que se implemento
la Norma de Calidad
comunicacién ha sido mucho
mejor

* Desde que tenemos el ISO
el trabajo en equipo y la
comunicacién ha sido mejor

* Deseo comunicar que el
Consejo es la voz de la

la

empresas
* Que las emprasas tignen un
papel Importante en el

desarrollo dal pais

Es un llder conocedor de que el reconocimiento
a sus proveedores es basico para su
subsistencia, por lo que uno de sus mensajes
de comunicacién mas relevantes es que el
Consejo es la voz de las empresas, ademas de
que se encuentra confiado en la
implementacién de la norma de calidad, piensa
que ella resolvera distintos problemas que se
infiere, viene arrastrando el Consejo a nivel
interno, como la comunicacion, el equipo de
trabajo, etc.

CUADRO C

ACTOR 1

COORDINADOR DE MEDIOS ALTERNOS

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto a la
organizaciéon

178

*El objetivo del Consejo es hacer
campafias sociales y desde el
punto de vista organizacionatl no
esta encaminado hacia esa area.
*Nosotros hacemos campafas y
el area de campafia esta igual
que ofras areas.
*El Consejo cada vez mas trae
| mas oroveclos

Considera que la organizacién no tiene la
estructura adecuada ya que el area de
campafia necesita mas atencion por que eso

es lo que hace el Consejo, campanas.

Piensa que es una organizacion que esta
creciendo desconsideradamente, sin planear.
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mas proyectos

*El Consejo vende sentimientos
“El cono en el que estamos mata
al ISO, porque hacemos lo del
ISO cuando vya
etapas.

‘El benelicio es que pudieras

terminamos

adelantar pasos, no brincartelos
*Dependemos mucho de otras
organizaciones

‘El ISO llega a
internamente

*‘Nada mas se hace para ver
quién hizo qué

‘No era el momento de meterio
*El 1SO debe entrar
empresa cuando ya haya clerto
ritmo de trabajo.

*Como el ISO es paso por paso

estorbar

a una

todo se retrasa.

*Los costos son de dinero, se tira
mucho, y para los empleados.
*Las cosas aqul son como a
imaginario

*El CC es fuerte en la relaciones
pablicas

* Las debllidades es que no hay
dinero y algunas &reas crecen
mas que ofras.

‘Uno de mis pleites con la
direccion es que debe contratar a
gente los
cargos.

*Una organizacién indeseable es
donde no dejan desarsrollarte
como ser humano, donde haya
problemas a nivel interno.

*Tengo miedo que en el futuro el
Consejo valla a tronar, porque no
puede crecer tanto

*No hay personal, no hay un ptan

especializada en

Asegura que el ISO no se cumple, porque los
beneficios que pudiera traer a la organizacion
no se aprovechan, tiene un efecto contrario,
es decir, retrasa los pasos del proceso de
produccién de las campanas; porque ello se
hizo para que la Direccién General decida
sobre cada paso. Lo considera fuera de

tiempo.

Considera que los costos que causa todos
estos retrasos son altos para la organizacion y
para los empleados, deja ver un Eéns’é_ricfdde
la situacion. ‘

Ve débil a la organizacion desde su propia
naturaleza, es una organizacion que vive de lo
que
inherente a ella el tener escasos recursos.

los empresarios quieren donar, es

Una de sus funciones extras es apoyar a los
nuevos integrantes de la organizacion, le quita
tiempo para sus propias labores, sin embargo
no ha hecho nada para cambiarlo.

Ve in futuro incierto para la organizacion, se
siente a la deriva.

AuUn asi confia en que el Consejo tendrad una
buena imagen hacia el exterior, sin embargo,
al interior ve graves problemas de personal y
grandes costos para los que estén en ella.

TESIS CON
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de trabajo a corto plazo

*“Vao al consejo en una etapa de
crisis laboral.

*Lo veo posicionado hacia fuera,
can buena imagen pero con
mucho problemas internos,

ACTOR 2

COORDINADCR DE MEDIOS TRADICIONALES

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto a la
organizacion

*La organizacién es buena, pero Ia
cabeza que lo mueve flene mucho que
ver

*Si tuviéramos otra cabeza en lugar del
Director Genaral

*Siento que mi trabajo y yo pudiera dar
mas, pero me siento frenada

‘La Unica persona que decide es la
cabeza.

‘Todos ponemos un granito de arena
para el Consejo crezca, sl no hay esa
unién pues cada quien Jala por su lado
*‘No tiene a las personas idéneas en
algunos puestos

*El Consejo no tiene un area especifica
para la produccién, ni siqulera tiens a la
persona idénea para hacer produccién
*‘Se necesita que nos asignen un

presupuesto, no todo puede ser
regalado.
*‘Se aplican criterios demasiado
erréneos
‘Los costos son econémicos y

psicolégicos porque te frustra tu trabajo
*No te reconocen tu esfuerzo ni
trabajo

tu

*Somos iniciativa privada porque esta
movida por empresarios

*Llevo 30 afios trabajando y nunca me
habia tocado estar en una empresa tan
Rroblematica

Cree en la organizacién, pero no simpatiza

con la direccién, lo que al parecer le
repercute mucho en el desarrollo de su
trabajo.

Le molesta mucho no poder desarrollar su
trabajo como sabe que ella puede hacerlo,
sin embargo sabe hasta donde puede llegar,
no arriesga tanto, pero no se encuentra

contenta.

También asegura que el personal que esta
ahl no es el mas adecuado, ello repercute
asl mismo en las relaciones e trabajo que
este actor tiene en la organizacion.

Sabe que existen problemas de estructura
en la organizacion porque falta personal par
algunas tareas.

Ello
organizacién y a ella le afecta mucho no

tiene grandes costos para la

poder desarroilarse.

No estd de acuerdo en no tener
presupuesto para su trabajo, se siente
frustrada porque sus logros no le son
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problematica.

En el futuro veo al Consejo fuerle,

grande

‘El ISO no as el problema, quien metié
mano fue el Dir. Gral. Por eso no se ha

podido cumplir.

*Quiero recomendar al Consejo un buen

Dir. Gral,

reconocldos, plensa en una organizacion

muy problematica, no siente ninguna

ganancia.

Sabe que el ISO es una buena opcién para
la organizacién, siente que su trabajo esta
mas organizado, pero no le parece que la
Direccién maneje todo su trabajo.

Hay una clara mala relacion entre ella y la
Direccion, hay serios problemas de toda
indole entre ellos.

ACTOR 3

DIRECTOR GENERAL

TOPICO

NIVEL TEXTUAL

INTERPRETACION

Respecto a la
organizacion

* El Consejo necesitaba gente con
experfencia en nivel direccién

* Necesita un director que debe ser
una persona importante con
experiencia para poder aterrizar todo
{o que se esta generando

* Tenemos que buscar una buena
economla, una estabilidad, un buen
ambiente de trabajo

* Debemos buscar sumar esfuerzos
para trabajar por una bien social

* El Consejo es un interlocutor que
toma grandes causas nacionales

* Los retos del Consejo son posicionar
y difundir la campafia honestidad,
lograr un impacto importante en la
sociedad, familia,

institur a la

Piensa que él es Indispensable para la
direccibn que debe llevar la organizacién,
ademas se encuentra preocupado por la
estabilidad de los actores, por io que busco,
un sistema que

proporcionara ademas de institucionalizacion,

de alguna manera, le
un mejor ambiente de trabajo, donde se
de
proceso productivo,
pero sin dejar de participar en él. Es decir, su
mirada siempre sigue los pasos, estd ahi,

deslindara por un lado, ciertas

responsabilidades del

vigilando.
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consolidar la economia- de -la
educacién

* Un éxito del Consejo es la
instituclonalizaclén que ha sufrido en
los Ultimos afios

* El Consejo representa la voz de las
empresas

‘Necesitabamos sistema que
avalara que todo nuestro trabajo lo
hacemos de misma forma siempre

* El Sistema de Gesltion de la Calidad

para

un

es una herramienta calve
estandarizar los procesos

* Generar una cultura de mejora
continua

* Desde que lo implementamos hemos
ahorrado dinero, liempo, tenemos un
mejor equipo de trabajo, sabemos lo
que tenemos que hacer

* Una desventaja es el tiempo que te
lleva implementarlo y te limita a que
puedes hacer otro camino para lograr
una actividad

* Tenemos un equipo comprometido,
astoy contento con este equipo

* €l Consejo depende 100% de los
medios y da [os patronos

* Nosotros no gensramos nada, no
debemos generar nada

* Veo en el futuro un Consejo
fortalecido

En un lider que tiene formalizado su discurso,
sabe en donde se mueve y hacia donde va la
organizacién, ademas reconoce lo que le es
del ambiente imprescindible para vivir, por lo
que también esta atento a no perdef sus
proveedores.

Se observa que la estandarizacion de los
procesos en el Consejo con ayuda del
Sistema de Gestidbn de la Calidad [SO
9001:2000, no en si misma la herramienta que
méas le interesa, es decir, en ocasiones
preferiria tomar “otros caminos” para llegar al
mismo fin, por lo que se Inflere que esta
herramienta es mas imagen y prestigio para la

organizacion y para su dirigente.

Considera que la organizacion ha ahorrado
mucho dinero y tiempo con el 1SO.

Se reflere a su equipo como bueno y se
expresa contento con ello.

Este vaciado de datos, que ya nos dicen algo de quién es cada uno de los actores, por que
estan en la organizacién, qué les gusta, qué les disgusta, qué plensan, cémo se
desenvuelven, setc., sin embargo, como ya se ha mencionado a lo largo de este capitulo, nos
interesa conocer en qué difieren estos actores, y también sus coincidencias; por ello a

continuacién presentamos un cuadro con estos datos que se construyd de la siguiente

manera:

a) la primer columna contiene el tépico de la entrevista
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b) la segunda columna contiene las interpretaciones que se hicleron del primer actor

c) la tercer columna las interpretaciones de la entrevista del segundo actor

d) la cuarta columna también contiene las interpretaciones de la entrevista del tercer actor

e) la quinta columna contiene las diferencias que se localizaron en las percepciones de los
actores entrevistados. ne

f) por Gitimo, encontraremos la‘s‘ colncidencias o similitudes que también se localizaron en las
percepciones de cada actor. :

Este cuadro nos dota qe' formacién a primera vista, el orden de ésta (ademas de los
capitulos anterlores) nos ayudaran a realizar en el siguiente capitulo un anlisis general de
toda la inférmac'léri“para‘ceqtraf las bases de una propuesta estratégica de comunicacion

para el Consejo dé la éom\dﬁlc’ac_lén.
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TOPICO ACTOR1 ACTOR2 ACTOR3 DIFERENCIAS SIMILITUDES
Respectoal |Esle actor 2l poco | Este actor fue invitado a| Este actor también e Actor { Actor 2-3
ador [0 e M0 8 Y Bl o Cnesin comolFueron nviados a
ingesedo  a o organizacion, eslal | . RS
_|organizacion, no senitio  social y  fue|trabajar al Consejo
organizacion se gand en conlenlo con elo ya que ‘
Dlesto e coorinador,| CONOCIA a0 08 €813} converia  peretament | CONIEI2H0
lo que quiere decir que(no e fue  fac| con sufoma de v, Actor 123
e persa. dedcata adaplare, sin embargo Adtor3 Estin contenlos oon su|
j ‘ . 1 Director General " —_
Va0 Qe o un por el trabajo que ello le ©l Diecor Gererl e un Sabe que puede transmilir | trabajo
objativ. . . {lider que confia demasiado| )
coste, quiere su rabajo en s eses y en su| O ideas, se sabe lider
Esadortambignveal|y  S&  SiENe|emeienca laborel pa Actor 1
Consejo coma u furte | compromeida. ocupar e cargo de Director| Actor 1-2 Camhid de puesto
de aprendza, o o General ol Consefo & ) e sus ideas en Ia | dentro de la
que todo o que tiene 2 ) . | Comunicacion, por lo que L o
, Ha aprendido a trabajar organizacion Organizacion
SU Cargo es visty como Mmerece estarendl
el medios en of que le| €1 [2 organizacion y se
qusta desamollarse, 12 |siente  orgullesa  de Actor3
P haber  conseguido| iee & e 3 Lo dingir sus ideas,
espacios donados para Conse ) o e valores, fanto en 1l
Sus  funciones  de i organizacion de paso que . ,
acerdo a lo formal la campa. le proporciona més OganZacion como a taves
estin bien especificadas experenca cent del| el Consejo
en el manval de 12| Se nota un desacuerdo|émbito publictari y de la
norma de caiidad 180 con st abores a que comynicacidn, aemds se Actor 23

9001:2000, y en la
reaidad este  aclor
que

confima Su

regliza el frabajo no

500

de coordinadora

hala sequro de que su
posicion formal en la
organizacidn le dota de la

Siguen en el mismo cargo|

pra & que  fueron
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funcianes van més alé | sino tambign de gerente

de lo formal, es decir, las de camparia, o que o

funciones en este caso \ decuad
e parece agecuado
10 estén bien definidas. P i

ademés le quita tiempo.
Conocer @ directores,
duefios,  presidentes,
elc., de los medios es
una gran recompensa
que le deja su trabajo y
que ademds disfnuta,

Es un actor inferesado
en crecer, aprender,
desarollarse, por ko que
leva ya tres atos en la
organizacin,  siendo
hasta ahora, el actor ¢on
més anfigedad,

capatided de implemenlar
Sus reglas, valores, ett., y
ademds lo hace.

E
especializacin en alta

tener ung

direccién y ser Lic. en
Administracion no le ayuda
mucho a diigir una
organizacion  donde 3
publicidad ~ y o
comunicacien no fienen
nada que ver con la

administracion.

contratados

Actor 1
Se encarga de fa
produceidn, difusin,
gvaliacidn  de s
campatias y de los medios
altemos

Actor?

Se encaga de

de la gerencia

Actor3
se encarga delas

coordinacin de medios y|-

relaciones publicas
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TOPICO ACTOR1 ACTOR2 ACTOR 3 DIFERENCIAS SIMILITUDES
Respectoa |Esleactornoesta | Este actor sin ningiin | E un lider conocedor | Actor 3 Aclor 12
I coome conlss €5 | g euresasu | deque La comunicaidn cada vez ¢5|Ng  hay  buena
., |extras quele confieren ) . meior o
comunicaci | descontento con el ider |reconocimiento a sus ™ comunicacion interna
adems de 25 formales.
ONYI0S | g embarg s hace, |08 13 Organizacitn. | proveedores es
) ) . Actor 3
fiujos de Considera quelas  |bésico para su , Aclor 12
, . , . N Eftrabajo ha mejorado
informacign | S208 Que ez e | horramjana de trabajo |subsistencia, por o Los retrasos s deben
descuidaday se'o -
' son baslante escasas, |que uno de sus Mir? 2 fa cabeza de la
alrbuye ala mala ) . TR L
P—— embargo este aclor | mensajes de La cominicacén de DI. Gl Organizacion
deiperite quehay | B0 leneras yaque | comuricacionmés | es- gl congere qe e
namal estuctura. | as consiguid a base de |relevantes es queel |simpatiza T . [Adord2
mucho insistencia, es | Consejo es la voz de . |No podemes  lomar
Sabequela . Aclor? o
o un actor con cardcler,  |las empresas, o s decisiones
. Su medi e comuricacn s
nla comuricacénal | €cicido, que sabefo | ademds de que se i y
. , ]
neroryqueesose  |que necesitayloexige | encuentra confiado.gn PO e UG @S PErSOnaS el y yor g 9
N ) " Consejo . . "
reEfacimoinagen | eon base en sus logros |12 implemenlacion de J No tienen informacin
hacia fuera. , . .
¥ s frabajo. {a norma de calidad, e oportuna para rabajar
Los s e fomacn Considera que la piensa que elia Laestuchua e ma efida
comienza én la comunicacionen el }resolverd distintos Aclor1:2
dieccidn, pero estos son | conseio no es buena,  {problemas qUESe | Ator 1 Hay una concentracion
MS0I00ES 202 | vz los mecarismos [nfere, vene lo iedl seia lenerde decisiones en la
ahi regresa fa ) . A
- queexisten perodgja  |amastrando el presupuesla Direccion General
informacidn, pera ya no
weheabaar,ogue | Verquenofuern - (Cansejoa nivel
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indica una felta de
etroaceidn.

Ademas se observa una
tlara concentracign de
decisiones, es dacir hay
un cuello de botella
importanig enfa

Diregcifn.

Bl actor percibe una falta
¢ hemamientas de
rabajo en cuenlo @
informatcidn, le molesta
fener que depender de
una degision que &
considera, pueds tomar,

Tenerla informacidny
0 saltaria a quién la
teqQuiere es un
mecanismo de cantrol de
1a Direccitn General

Alrg podertomar
decisiones, el actor
signte que pierde tiempo
y esfuerzo al tener que

efectivas,

Este actor buscd su
propio mecanismo para
ohtener informacion,
aste es por medio del
Tumor que comparte
con otros actores de 2
organizacin,

No tiene una bugna
felacion con fa
Direccidn, ya que
percibe un trato
diferente con efla, sabe
que hay otros actores
que son de la simpatia
del lider,

Considera que hay
buenas relaciones entre
coordinaciones, es
decir, entre iquales,
pero percie actores,
ademas del director,

ue no son de su

interno, como la
comunicacion, el
equipo de trabajo, stc.

Aclor?

Lo ideal es que ¢l Director
CGeneral lenga comunicacion
cunjerérqulas

Aclor2
Un medio de comunicacibn

|Qve se_intentd. inlalar fue
tener s pera 1o funcond

Acl6r1,_ s

la ‘aﬁs'lr‘_unétdra “g:sla dlseﬂada
parana embréﬁa “

Acrt -
Loideales tenerpresupueslo
Actor2

lo el e tener,
comunicacion porjerarqulas
Actor 1

La comunicacion esta bien de
gerencias para abzjo
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esperar a onsultar las

decisionas.

Le encantaria tener las
hemamienias
informativas para
desarroliarse, sin
embargo no la consigue
ya que este aclor
tampoco lo ha hecho
saber,

simpatia.

Tiene plena sequridad
de que los rélrasos en
fa produccion de la
campaiia tienen su
origenenla
concentracion de
informacion y
decisiones en la

direccion.

las émprgsas‘
s,

C Jouehacer

Actor2
La - comunicacidn _esta en

coordinaciones- - -

Actor 1
De gerencias a direccin ‘Ia
comunicacién 10 sl bien,

Actor3 L
Lo que le ineresa tﬁmﬁhir
o5 quee an‘sejdgé‘lavdz‘_de g

Cadaqmensabeloqueﬁene '
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TOPICO ACTOR1 ACTOR2 ACTOR3 DIFERENCIAS SIMILITUDES
Respectoa |Considera que Ja|Cree  en  la|Fiensa que & es|Actord Actor 1-3

l organzacitn 0| rgeizaci, pero nopensate para 1o Coseo 1ot n G20 g ey g go
organizac |tene 8 estuchralsimpalza  con OO Que dee neReres olras  Organizaciones y
n adecuada ya que el dieccion, o que e . oz, de patronos

drea de camparia
necesta  mas
atencion por que
es0 es bo que hace
gl Consejo,

campafias.

Pignsa que es una
Organizacion
esta
desconsideradamen

que

treciendo

te, sin planear.

Asequra que el IS0

oo se  cumple,
porque los
beneficios  que

pudiera taer a la

parecer le  repercute
mucho en el desarrllo
de su trabajo.

Le molesta mucho no
poder  desamollar su
frabajo como sabe que
¢lla puede hacerlo, sin
embargo sabe hasta
donde puede llegar, no
amiesga tanto, pero no

se encuentra contenta.

También asegura que el
personal que esfa ai
10 3 ¢l mas adecuado,
asi

elo  repercule
mismo en las relacionas

¢ rabajo que este actor

ademds se encuentra
preocupado  por fa
eslabiidad  de
aclores, por lo que
de

mangra, un sislema que

los

buscd, alquna
e proporcionara
ademés de
insfitucionalizacidn, un
mejor  ambienle  de
frabajo, donde se

destindard por un lado,

de ciertas
responsablidades el
proceso  productive,

pero sin dgjar de
participar en 8. Es
decir, su mirada Siempre
sigue los pasos, estd

al, vigtando.

Acor2

Deberiamos lener otro director

general

Agtor
I Consejo vende sentimientos

Actor2

£1 consejo no tine a la persona

idonea para 2 produccidn

Actor

Quiere buscar una buena
geonomia, buen ambiente de

Irabajo, estatildad

Actor3

El Consejo s un interlocutor gue

toma grandes causas nacionzles

Aclor1

1 abjetvo del Consejo es hacer

- 1N

Actor 1-2

hay  personas
foneas  para  los
pugstos

Actor 1-2
Los costos en el
consejo son de dinero y

para las personas

Actor 1-2.
No era momenlo de
meter e 190 :

Actor 12
No se ha podido cumplir
elis0
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organizacién no se
aprovechan,  tiene
un efecto contrario,
e decir, refrasa los
pasos del proceso
de produccion de
las  campafias;

porque ello se hizo

para Qe R
Direccion  General
decida schre cada
paso. Lo considera

fuera de tiempo.

Considera que los
costos que causa
todos estos relrasos
son altos para la
Organizaidn y para
los empleados, deja
Ver U cansancio de
la siluacidn,

liene en fa

Qrganizacion.

Sabe

problemas de estuctura

que existen
en fa  organizacion
porque falla personal
par algunas fareas,

Elo fiene  grandes
costos

para |
organizacion y a ella le
afecta mucho no poder

desarrollarse.

No esla de acuerdo en
no tener presupuesto
para su tiabajo, se
siente frustrada porque
sus logros no fe son
reconocidos, piensa en
una organizacion muy
problematica, no sienle

ninguna ganancia.

En un lider que tiene
formalizado su discurso,
sabe en donde se
mugve y hacia donde va
la organizacidn, adems
reconoce lo que le es
de! ambignle
imprescindible ~ para
vivir, por lo que tembién
esta alenlo @ no perder
5us proveedores,

Se obsena que I
estandarizacion de los
procesos €n el Consgjd
con ayuda del Sistema
de Gestion de la Calidad
130 9001:2000, no en si
misma la herramienta
Que més le interesa, es
feck, en  ocasiones
preferiria tomar “olros

caminos” para lleger al

camparias sociales y no lo hace
aqui.

Aclor3
El consejo no debe generar nada
de dinero

Actor3
La camparia se puede realizar por
olro camino ademds de! 150

Aclar3

Desde que implementamos el
150 se ha ahorado dinero,
liempo, elc.

Actor1
E1150 llega a estorbar

Aclor 1

E1150 retrasa el proceso

Actor2

E1 150 no es ef problema, es el
director general,

Actor3
Bl 150 se implementd para

mismo fin, por lo que s&

L AMba.

Actor 1-2
Una  organizacion
indeseable es donde no
te dejen desamollarte y
donde haya problemas
intemos

Actor 1

Veo  Consejo en una

erisis laboral

Actor 12
Se necesita que

asignen un presupuesto
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organizacion

U

a
desde

propia

naturaleza, es una

Organizacion

que

vive de fo que los

empresarios quieren

donar, es inherente

a ela d

tener

£5Ca50S ecursos.

Una de

SUS

funciones extras es

apoyar a l0s nuevos

infegrantes de la

organizacion,

le

quita tiempo para

SUS propias labores,

sin embargo

no ha

hecho nada para

cambiario.

Ve in futuro inclerto

para

]

Sabe que el 180 es una
buena opcitn para fa
organizacién,  slente
que su trabajo esté mas
organizado, pero no le
parece que [ Direccitn

maneje todo su frabajo.

Hay una clara mala
relacion entre ella y la
Direccion, hay serios
problemas de foda
indole entre ellos.

ifire  que  esta

herramienta

es mas

imagen y prestigio para

la organizacién y para

su dirigente.

Considera
organizacion

que la
ha

ahorrado mucho dinera

yliempo con el IS0

Se refiere & su equipo

como bueno y se
expresa contento con

ello.

estandarizar los procesos,

Adtar
E1 150 nada més hace para vet
Quién hace qué

Actor2
Todos ponemos un granito de
arena para que el Consejo
£rexca.

Actor3
Esta contento can su equipo de
trabajo

Actor2

Recorienda al Consejo un nuevo
Director General,

Actord S
El Consejo necesita un Director
oon experizncia eimporanle -
Actord

comprometido

Actor2

Tengo un - equipo . de - abdo
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organizacion,  se

siente a la deriva.

Aln asi confia en
que el Conseo
lendré una buena
imagen hacia el
exterior, sin
embargo, al interior
ve graves
problemas e
personal y grandes
costos para los que

esténen ella,

Veoal Consejo en el futuro fuerte,
grande

Adort

Veo en el furo ¢l Consefo pueds
tonar porque % puede decgr
tanl

Actor1 .
Veo que fambign - eslard
posicionado, con wna buena
imagen

Adlor 1

Sin plan de Irabajo a corlo plazo
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Ios actores aunque Ias snmllltudes tamblén tlenen una gran relevancla en la lnvestlgacmn.

443, dlAGNé'S_TlCO DEL PROBLEMA COMUNICATIVO

! En este estudio interesan las diferencias y similitudes de los actores, pero las
deferencias hacen el contraste de las opiniones respecto a un mismo tema. Estas diferencias
nos interesan porque hacen la diversidad, hacen la vida de los seres vivos es decir, cada ser
vivo es una cabeza, es un agente auténomo capaz de calcular y de mampular que se adapta e
inventa en funcion de las circunstancias y de los movnmlentos de sus agremiados
(CrozierlFriedberg. 1992:38). ’

Cabe mencionar que las similitudes o los punlos en Ios que co nclden los actores son los
conlextos de cada uno lo que habla, coinciden porque estén hablando de la colectividad que
habita el Consejo de la Comumcaclbn es decir, su discurso es colectivo y se mencionaran sblo
las mas relevantes. .

Cabe hacer estas aclaraciones para centrar el estudio en este apartado, pero, para
comenzar a dar forma a este analisis empezamos por tdpicos, tal como se presentan en los
cuadros anteriores.

Como puede observarse, a simple vista encontramos en cada uno de los topicos, mas
diferencias que similitudes en las opiniones de los actores.

-Respecto al actor-, las coincidencias se basaron en que les agrada el trabajo que desarrolian
en la organizacién, lo que nos indica que en este aspecto los actores estan desarrollando su
trabajo de la mejor manera posible. Sin embargo cabe destacar que dos de ellos fueron
invitados a trabajar en la organizacién, a diferencia del actor 1 se gané el cargo en el que se
encuentra ahora, basandose en esfuerzo y resuitados, no por ello los dos restantes no den esos
resultados o esfuerzo, sino que, la intencidn con la que se desenvuelve en el trabajo es distinto
y eso impacta como si se viera con lupa, los resuitados.

Otras diferencias en este topico se hacen visiblemente grandes, ya que el actor 3
derrocha su confianza al saberse el lider de la organizacion, por lo que transmite sus ideas,

deseos, efc., sin problemas, cosa de la que los actores restante, que son sus empleados,
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carecen; ya que en este topico, se visualiza como mayor diferencia, el lograr difundir las ideas,
los valores, como visién de vida. Punto de partida para comprender, de alguna manera, que se
asoma una organizacidn que se mueve un reino de poder, de influencia.

-Respecto a la comunicacidn y flujos de informacién-, las similitudes en este topico varian
en gran medida, sin embargo cabe destacar que quienes coinciden siempre son los actores 1y
2, se menciona esto para tener en cuenta el dato para el diagndéstico.

La falta de comunicaciéon interna aparece en los discursos de estos actores constantemente,
mientras que el actor 3 menciona que ésta ha mejorado mucho, visiones totalmente diferentes
lo que nos indica que la forma de ver de un Mando superior es por la naturaleza de éste,
diferente. Asimismo, le percibe una gran diversidad sobre las formas de comunicacion que hay
en la organizacién, donde todos emitieron opiniones opuestas, por un lado el acter 2 menciona
que uno de sus medios de informacion es enterarse por los compaiieros de trabajo, mientras
que el actor 3 dice que la comunicacién es buena y el actor 2 dice que la comunicacion se da
de Gerenclas para abajo.

Con base a la idea de que la comunicacién en las organizaciones sirve para hacer eficaz
y eficiente el trabajo, nos dameos cuenta que los retrasos que se detectaron en el capitulo
anterior respecto al proceso de produccién de las campafias, puede tener su raiz en este punto.
Asl lo confirma la analogia de los actores 1 y 2 de que los retrasos se deben a la cabeza de la
organizacién. Cabe mencionar que los actores 1 y 2 coinciden en que hay una concentracién de
decisiones donde la informacién se torna ausente, por lo que en muchas ocasiones estos no
pueden desarrollar su trabajo, pero el actor restante menciona que cada quien ya sabe lo que
debe hacer; la funcibn central de la comunicacién tiene su base en dotar a los actores de
informacion para garantizar sus actos, en este caso, los aclores se ven frenados ante su

trabajo.

Los flujos de informacién en |a organizacién varian también con frecuencia, ya que cada
actor opina diferente al respecto, es decir, el actor 2 dice que los flujos estan bien en las
coordinaciones y que éstos deberian ser por jerarquias, mientras que el actor 1 considera que
es de gerencias para abajo donde se percibe adecuado, y el actor 3 asegura que esto ha
mejorado mucho. Se descubre que este insumo es percibido con ambigtiedad por los actores,
porque, para empezar externaron que no tienen informacidn para trabajar, es decir, si acaso le
llega esta informacion, no les llega de la forma adecuada, o con la oportunidad que se requiere

para que sirva, porque de nada sirve tenerla en el momento que no se requiere; y si a eso le
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agregamos que no pueden tomar decisiones sin consultarlas con la Direccion, entonces
tampoco sirve de hada tenerla. Ello representa un gran problema para esta organizacion, ya
que como se demostré en el problema medido, el trabajo no sale como se espera por la falta de
retroaccién, problema evidente en el Consejo de la Comunicacion.

-Respecto a la organizacidn- en este topico, las similitudes como las diferencias son muchas,
por ejemplo entre las diferencias mas relevantes es que al actor 3 dice que el Consejo requiere
un Director con experiencia, mientras el actor 2 recomienda que haya otro director, lo que nos
parece realmente relevante es la variacion en opiniones respecto a la Norma de Calidad I1ISO
9001:2000, por un lado el Actor 3 argumenta que desde que se implementd esta norma se ha
ahorrada dinero, tiempo, etc., en el Consejo, o0 sea que a este actor le parece util esta norma,
mientras que el actor 1 y 2 coinciden en que no era momento de tenerla; ademas de que el
actor 1 piensa que el ISO retrasa el proceso.

Este cambio que sufrié la organizacién es claro que fue una decisién de algunos, es un
cambio sin informacion, ya que para innovar se necesita conocer a la organizacion y eso incluye
a los empleados, que, considera la inoportunidad de la Norma.

Por otro lado cada uno de los actores visualizan al Consejo de distintas formas hacia el exterior;
el actor 2 ve a la organizacion fuerte, grande, el actor 2 piensa que estara posicionado y con
una buena imagen, pero la interior tendrad muchos problemas comunicativos.

El Consejo de la Comunicacion se encuentra en un proceso de innovacion, donde la
capacitacién es la esencia de todo ello, y donde la prioridad es tener una calidad en los
procesos, pero esto intentan logrario pasando por encima de todos lo problemas de
comunicacion y de Informacion que existen en la organizacion.

Los encargados de las Coordinaciones de medios (tradicionales y alternos) opinaron que hay
un problema, es una representacion que crea una realidad y si esto es asl, entonces habra que
atenderlo.

Por el momento se han detectado varios problemas informativos, es decir, el curso de la
informacién tiene un cuello de botella importante, que ha causado un grave retraso en la
produccion de la campafa "honestidad” que se midié en el capitulo anterior.
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Asimismo, se diagnostica un severo problema comunicativo entre la Coordinacién de
Medios Tradicionales y la Direccién General, que es externado por la primera. La interaccion
entre éstos actores no ha sido en los mejores términos, por la insistencia de la Coordinacion
en Medios Tradicionales de la falta de conocimiento o experiencia en publicidad del dirigente.
Cabe recordar que la comunicacién es un elemento imprescindible para la organizacién sin
embargo, no puede resolver todos los problemas que se van presentando a los integrantes del
Consejo.

Por otro lado la Coordinacién de Medios Alternos exteriorizé que el 30% de la mala
comunicacién en el Consejo proviene de ‘“arriba”. Cabe mencionar que lo anterior son
elementos que destacaron de las entrevistas a los actores seleccionados que resultan de vital
importancia para la construccion de una propuesta de intervencién ademas de los otros datos
recabados alo largo de toda la investigacion.

4.5. LINEAMIENTOS PARA UNA PROPUESTA INTEGRAL DE COMUNICACION

Si bien la principal virtud de tener una estrategia es que fuerza a la superacién y la hace
posible (Crozier/Friedberg,1992:48). Por lo anterior, aventuramos algunas sugerencias de
caracter estratégico para la propuesta integral de Comunicacién Organizacional para el Consejo
de la Comunicacién que sera presentada en el sigulente capitulo.

Primero vamos a entender “estrategia” como una serie de acciones programadas y planificadas
que se implementan a partir de ciertos intereses y necesidades, en un espacio de interaccion
humana, en una gran variedad de tiempos (Arellano en: Razén y Palabra, 1998:1).

Segin la linea estratégica se debe procurar tener una buena imagen no solo de la
organizacion en si, sino también de la gente a partir de las diferencias y similitudes que nos les
permiten ponerse de acuerdo.

Sefalaremos algunas ideas rectoras que van a regir la estrategia que se presenta en
este apartado.
A partir de los que dijeron los actores entrevistados, debemos tomar en cuenta los valores de la
gente en los comunicados informales de la organizacion para entender los que estos desean de
la organizacién a la que pertenecen.
Lo que se pretende plantear en la estrategia es generar una cultura organizacional incluyente,
que respete o que es diferente y acepte que hay una comunicacion distinta a la organizacién
objeto de estudio.
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Como se menciond a lo largo de este capitulo, la metodologia cualilativa que se uso-
entrevistas semiprofundas- dotaron a la investigacion de diversidades, diferencias, y por que no,
también de semejanzas; lo que nos dota de un panorama de lo que es la cultura del Consejo.
Todo este analisis sirve como un mecanismo de interpretacién simbolica que posibilita la
elaboracion de mensajes seductores, creadores de adhesion institucional y de solidaridad social
(Abravanel, 1992:327).

La cultura determina, en gran medida, el rumbo que sigue una organizacién, es la vida
de ésta y conseguirla es sumamente dificil, ya que se necesita de un reforzamiento de
socializacién, adhesion cultural, hacer una buena seleccién de personal, enfatizar el liderazgo,
la competencia, etc., pero lo anterior no es una receta de cocina donde ya sabemos lo que
obtendremos con seguridad; estamos hablando de personas, seres humanos impredecibles;
que lo Gnico que podemos decir que estan de acuerdo es en ganar.

Este tema sera ampliamente desarrollado en el (ltimo capitulo de esta investigacion, que
se presenta en las siguientes paginas.

En el presente capitulo se realizé6 un diagnéstico de los costos que representaron el
problema medido en el capituto anterior, asi como los tipos de problemas a los que se enfrenta
la organizacion objeto de estudio, es decir, se localizaron problemas en la superestructura los
retrasos detectados en el capitulo anterior tienen su base en la concenfracion de toma de
decisiones, es decir en la Direccion General, también se explicd no sélo en este nivel se dan
problemas, es decir, sino también se localizaron problemas estructurales e infraestructurales.

Basicamente este estudio se centré6 en los problemas informativos, es decir, en los
cuellos de botella mas importantes, y como el nuevo nombre del poder se llama informacion.
Asi mismo los problemas comunicativos en la organizacion, las interacciones conflictivas que
existen en ella y como se tratan de resolver.

Sin embargo quisimos conocer con mas bases ias representaciones de los actores
involucrados en el proceso de produccién de las campafias a cerca de esta problematica que
detectod con anterioridad el investigador.

Estas representaciones se recogieron con ayuda de técnicas cualitativas, es decir, de la
entrevista semiprofunda que dotaron a la investigacion de un sentido mas interesante, ya que
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los resuitados fueron sorprendentes al darnos cuenta de las grandes diferencias que existen
entre jefes y subordinados, asi como las semejanzas entre iguales.

La investigacion nos informéd de un serio problema de comunicacion e informacién, del
cual no esta enterado su dirigente y que, segun los coordinadores de camparfias existe y lo
viven a cada momento en que desempenfan su trabajo.

A Iok‘qu'e nos llevé esta investigacion es a plantear en la estrategla para generar,
basicamente, una cultura organizacional incluyente, que respete lo que es diferente y acepte
que hay una comunicacion distinta en al organizacién objeto de estudio, por lo que vamos es
por un camblo culturat al interior, por lo que la estrategia de intervencion estara compuesta de la
logica informativa y la comunicativa

En este trabajo nos detenemos un poco en este nivel de planteamiento para abordar el
tema con mayor exactitud en el capitulo que contintia. ) '
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CAPITULO 5
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CAPITULO 5
“LA CULTURA DEL CC Y PROPUESTA DE INTERVENCION”

Una vez abordado en el capitulo anterior al Consejo de la Comunicacion, A.C., desde
el punto de vista de la comunicacién, fijando la mirada en los actores; su funcién en los
procesos de produccidn y la relacién que genera entre diversos actores, apoyado en las
herramientas cualitativas en comunicacion, partimos de ello para entrar a otra perspectiva de
la organizacion, es decir, se revisara la cultura organizacional.

Se parte de la esquematizacién de los diagnosticos de los capitulos anteriores, es
decir, del entorno, la estructura formal, el funcionamiento, los actores y el poder, y la
comunicacién para detectar la cuitura de la organizacion. La idea es abordar todos aquellos
factores por medio de la sistematizacién de datos de toda la investigacién.

Sin embargo, no sélo es necesario sistematizar datos, sino, a partir de ello, producir
un plan estratégico para intervenir las areas donde, primero, la cultura no es del todo fuerte, y
segundo donde la comunicacion puede ser hasta inexistente, sin embrago eso o
descubriremos en el transcurso de este capitulo.

En el presente estudio se abordaran tres apartados: la cultura organizacional, sus
ambitos, elementos y beneficios; la sistematizacion de los diagnésticos de los capitulos
anteriores y finalmente la propuesta de una estrategia de accion comunicativa para la
solucién de los problemas cultural y comunicativo.

Se trata, pues, de conocer el universo de la cultura organizacional para poder hacer
del Consejo de la Comunicacién, un modelo, no perfecto, pero al menos vivible para todos
sus integrantes.

5.1. LA CULTURA ORGANIZACIONAL
5.1.1. Campo de accién
Como bien menciona Jaime Pérez Davila en su libro “Recursos Culturales de la

Organizacién”, la unidad de cohesiéon en una organizacion son los valoresf/instrumentos que
dependen en gran medida de los actores y, por supuesto, los factores culturales (1998:14).
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Decirlo es facil, pero lograr una cultura organizacional es una meta (hablando en tono
aspiracional) muy dificil de conseguir, lo anterior es porque la cultura le da a las
organizaciones un perfeccionamiento en todos sentidos, es decir, las organizaciones recurren
a la cultura para optimizar a la organizacion (Pérez, 1998:6), aunque ello represente una de
las aspiraciones menos logradas.

La cultura esta compuesta por todos aquellos factores humanos como intereses,
aspiraciones ideas, emociones, impresiones, caprichos, costumbres, tradiciones, modos de
vida, ideologia, concepciones, opiniones, etc.,, que influyen en el rendimiento y el
funcionamiento de una organizacién. Jaime Pérez considera que la cultura organizacional no
es otra cosa més que la modelacién de las convicciones y conductas de los trabajadores a
favor de los fines de una organizacion (1998:19), es decir, fas organizaciones cuentan con un
excelente medio, la cuitura, para asegurar el logro de los objetivos de la organizacién,

5.1.2, Origenes de su estudio

El tema de la cultura organizacional ha crecido considerablemente y abarca todo tipo
de organizaciones; publicas, privadas, de servicio, el ejército, etc., y ha ido creciendo con las
experiencias de organizaciones tan antiguas como la iglesia catdlica.

Bernard Bass(1970), Thompson (1966), Katz y Kahn (1968), etc., ninguno de ellos

aborda el tema de la cultura organizacional, fue hasta Oscar Gurski y George Muller (1973}
que se tratd el tema de la cultura como factor determinante para el estudio de las
organizaciones (Ruiz, 1995:212).
Sin embargo, el detonante de este estudio fue en los afios setenta cuando la crisis envolvid a
Estados Unidos y a Japén, eminentes potencias, donde la segunda, carente de recursos
basicos demostré la capacidad de supervivencia y desarrollo industrial por encima de
Estados Unidos. Este hecho cambié la forma de ver el liderazgo en la direccion de las
empresas. Los autores que se dedicaron a ello fueron W. Ouchi (Teoria Z), T. Peters y R.
Waterman (en busca de la excelencia), Edgar Schein (La cultura empresarial y el liderazgo),
etc., con todos estos estudios nace la tesis de que la excelencia en la direccién de las
organizaciones dependia, en gran medida, de la correcta aplicacién y manejo de la cultura
(Ruiz, 1995:213).
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La cultura organizacional comenzé su estudio formalmente en lo afios ochenta, y comenzé
por la idea de que la organizacion no es algo logrado hasta la fecha, en el caso de México, la
organizacion articulada, integrada, con altos niveles de desempero y rendimiento es casi
inexistente; a ello le podemos llamar en gran medida, el sentido del estudio de la cultura en
las organizaciones; tema que se tratara en el siguiente apartado.

5.1.3. Sentido e importancia de su consideracion en las organizaciones

La cultura ejerce sobre las organizaciones el motivo para buscar a la empresa
perfecta, es decir, la mas eficaz, la mas competitiva, la mas productiva, etc. La cultura,
entonces, se transforma en un instrumento parta lograr una empresa ideal (Ruiz, 1995:216).

Y es que la cultura abarca todo lo que se refiere al ser humano, engloba sus
creencias, sus relatos, sus simbolos, sus valores, etc., todo aqueilo que le representa algo al
actor influye directamente en la vida organizacional.

Asi, las aspiraciones de estos actores, sus influencias, ideales, incluso sus caprichos
son parte importante para formar una cultura que englobe a todos los integrantes de una
organizacién. Por elio, “querer mejorar el funcionamiento de la organizacion, supone actuar
sobre las representaciones mismas” (Pérez, 1998:14), es decir, si hablamos de cultura,
hablamos del lado humano.

Es indispensable mencionar que si deseamos ftrabajar con la cultura de las
organizaciones, entonces llevamos implicito el trabajo con la cultura del individuo
(representaciones), hoy dia las organizaciones deben considerar con mas oportunidad a sus
integrantes, ya que imponer una cultura, tal vez funcione un tiempo, pero lo mas seguro es
que esta se caiga, lo mas oportuno es dejar que una cultura nazca con semillas de cultura
que plante la organizacion en los individuos.

Las organizaciones son lo que somos nosotros, la construimos dia con dia y
considerarla también es acceder de mejor manera a los objetivos organizacionales.

En el siguiente apartado se exponen los elementos que forman parte de la cultura
organizacional del Consejo de la Comunicacion.
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5.2, AMBITO, ELEMENTOS Y BENEFICIOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Como ya se ha mencicnado, la cultura es de primera importancia en cualquier organizacion, y
para un buen funcionamiento de las organizaciones se requiere de ciertos elementos que
forman una cultura

Estos elementos se presentan a continuacién:

—®  MISION O PROPOSITO
—» VALORES, ACTITUD, COMPORTAMIENTO
-——»  VISION
———» CONOCIEMIENTO
CULTURA [—» CLARIDAD ORGANIZACIONAL
——» COMUNICACION
-—» LIDERAZGO
—% IMAGEN INTERNA Y EXTERNA
— RITOS, MITOS
" TOTEM
(Pérez, 1998:20-45)
Todos estos elementos se definen a continuacién y la manera en cémo se tratan en la

organizacién objeto de estudio, para que de esta manera se conozca mejor la cuitura del
Consejo de la Comunicacién.

5.2.1. Propésito o Mision

Es una definicion compartida de la funcién y la misién de una organizacién y sus
miembros (Pérez, 1998:23), es identificar exactamente hacia donde va la organizacién,
conocer y compartir el para qué ultimo de la organizacion.

Como ya se menciond en el capitulo dos, la mision del Consejo es incidir en el
comportamiento de los mexicanos a través de los medios de comunicacion publicos, para
promover el esfuerzo en el desarrollo personal que lleve a una convivencia social productiva,
solidaria, participativa y justa.
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El propésito del Consejo, se ubicé hace unos meses cuando la organizacion decidid
implementar la norma de calidad ISO 9001:2000, ya que tener una misidn como organizacion,
saber hacia donde se dirige y para donde se desea moverse, era un interés primario.

Ademas de que a la organizacion le da sentido, a los empleados los sitia en un mundo
compartido con la organizacidn, algo por lo que estan juntos, los une; ademas proporciona un
curso para la accién de cada integrante.

Desde que la norma de calidad fue implementada en el Consejo de la Comunicacion,
es notoria la ruta que sigue la organizacién, sus empleados, sus dirigentes, etc., es decir, fue
una opcidn para formalizar a la organizacién, sin embargo, como ya me estudié en el capitulo
anterior, por medio de las entrevistas realizadas, los empleados de la organizacién
consideran que en cuanto a los procesos, la norma parece inadecuada, sin embargo
destacan a su favor la formalizacion, el sentido, las metas, etc., que le proporciond a nuestro
objeto de estudio con 43 afios de antigliedad.

5,2.2. Valores

Son conceptos que guian el comportamiento de los sujetos, por eso intervenir sobre
estos principios basicos o reconocerlos, a fin de modelar la actitud y mejorar la disposicion o
voluntad de las personas, que se refleja en un comportamtento en funcién de los objetos de
una organizacion (Pérez, 1998:20).

En este caso, el Consejo de la Comunicacion, por ser una organizacién dedicada a
difundir valores como la convivencia social productiva, la solidaridad, la participacion, la
justicia, la responsabilidad, no sin olvidar ia actual campafa que promueve, llamada
“honestidad” (Decalogo de valores, 2002:4-9), por lo que lo ideal es que la organizacién no
so6lo los promueva sino que los lleve a cabo, “predicar con el ejemplo”, en pocas palabras.

Estos simbolos de la realidad de esta organizacion, le dan un significado a la accién
de cada individuo y establecen las normas de comportamiento de cada integrante. Norman y
controlan ia accion (dirigen y orientan) hacia el logro de objetivos de una organizacién
(Pérez, 1998:22).
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Cabe mencionar que los anteriores son los valores organizacionales, sin embargo, los
valores personales tiene una gran relevancia aqui, ya que éstos también influyen en el
desenvolvimiento de cada individuo, por lo que la comunicacién, la conducta ejemplar, la
tolerancia y el reconocimiento son mecanismos de socializacidn-integraciéon de los valores
que dotaran a la organizacion de lealtad a los valores organizacionales por encima de los
personales, o que le dara sentido al organizacion (Pérez, 1998:21).

Actitud: Posibilita la autonomia y la libertad de accién; descarta la supervision de confiar en
el individuo (Pérez, 1998:20), al tener actitud —~ voluntad también posibilita autocontrol para
los individuos, para que estos puedan actuar de la mejor manera en bienestar de la
organizacién mismos que posibilita el comportamiento que se menciona a continuacién.

Comportamiento: se logra con una adecuada orientacién de los conocimientos, habilidades,
recursos y empefio en funcién de fas necesidades y expectativas de la organizacion (Pérez,
1998:21), es decir, que tanto los integrantes de la organizacion como sus dirigentes tiene el
compromiso de hacer un buen uso de sus conocimientos, habilidades, recursos, etc., para
hacer crecer a la organizacidn y llevarla hacia dénde ésta se tiene propuesto llegar.

El Consejo de la Comunicacién, por ser una Asociacién Civil sin fines de lucro, para lograr los
objetivos que tiene propuestos, hecha mano de todos sus Asociados, Patronos, Comités, etc.
(Capitulo uno, pagina 7), es decir, para mantener viva a la organizacioén y lograr difundir el
mensaje que las empresas de México pretenden divulgar.

Por el momento puede decirse que ya con sus 43 afos en el medio, dedicado desde su
fundacién a ello, tiene un comportamiento efectivo, avalado también por sus 53 campanas
sociales.

5.2.3. Conocimiento

Es el conjunto de habilidades, saberes, experiencias que potencian y hacen efectivo el
funcionamiento de una empresa (Pérez, 1998:33).

El Consejo de la Comunicacién como ya se menciond en el apartado anterior, hecha
mano de todos sus Asociados, Medios de Comunicacién, Patronato, etc., que dotan a la
organizacion de sus esfuerzos, conocimientos, experiencias, recursos materiales, no
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materiales, soportes técnicos, etc., y de esta manera se mantiene viva la organizacidn,
funciona.

Los mecanismos del conocimiento en la organizacién son:

-Valorar el conocimiento: ias instituciones educativas no son las Unicas que deben impartir
conocimiento.

-Desarrolio: Establecer programas de desarrollo del conocimiento

-Reconocimiento: grados académicos de las personas, impulsarlos a su constante
preparacion.

-Reconocer lagunas de conocimiento: si lago no se sabe, corregirio.

-Recuperacién de la expectativa y la creatividad: enriquecerse de nuevas ideas, propuestas,
observaciones, etc.

(Pérez, 1998:33).

El Consejo proporciona conocimiento a sus integrantes; en la organizacion objeto de
estudio se imparte capacitacién al personal cuando es necesario que los empleados tengan
algun tipo de curso, sin embargo ello escasea, aunque si se ha hecho presente. Cabe
mencionar que pocas veces en la organizacion se impulsa a la gente a continuar con su
preparacion, ya que, aunque se exige pertenecer al area de la comunicacion y la publicidad,
no se exige un grado académico formalmente.

El personal con responsabilidades definidas en el Sistema de Gestiéon de la Calidad
(SGC) ISO 9001:2000 pide sea competente con base en la educacién, formacién, habilidades
y experiencia, que son necesarias para la ejecucion de sus actividades.
Es responsabilidad del Coordinador Administrativo asegurar el cumplimiento de este
requisito, estableciendo y manteniendo los Perfiles de Puesto, donde se documentan las
caracteristicas de cada puesto; es responsabilidad de cada Gerente, la evaluacién del
personal a su cargo con el fin de desarrollar al mismo para el cumplimiento de dicho peffil
(capitulo dos, pagina 43-45).

De obtener todo ello con eficiencia, los beneficios serfan:

-Reforzar la confianza en la intuicién, experiencia y conocimiento del perscnal
-Rescatar y estimular a la cultura como un instrumento de innovaciones
-Promocionar la iniciativa, la creatividad, el desarrollo y mejoramiento contintio
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-Mirar reflexiva y criticamente el trabajo para hacerlo mejor y diferente.

-Reconocerse como productores de conocimiento y generadores de soluciones

-Humanizar y hacer efectiva la organizacion

-Liberar el potencial-capacidad creativa del personal e innovarlo en la dinamica de Ia
empresa.

(Pérez, 1998:33).

Para establecer programas de desarrollo de conocimiento, primero se necesita hacer
una valoracion de |las necesidades bésicas de la organizacion, por sjemplo:
-Capacitacién
-Bases de datos
-Centros de informacién
-Reconocimiento
-Trabajos de equipo
-Retroalimentacién
(Pérez, 1998:34).

Lograrlo es sumamente dificil, ya que hay que considerar que en la organizacion
objeto de estudio, por ser sumamente pequefia y escasa de recursos, no tendria la capacidad
de contratacién de una persona que se dedique con exclusividad a detectar estas
necesidades basicas, sin embargo no por ello dejan de ser importantes, ya que de ello
depende, también, el éxito de la organizacion.

5.2.4. Claridad organizacional

Es la identificacidn y eliminacién de las confusiones, dudas, ambigledades,
incertidumbres, etc., que obstaculizan el funcionamiento de la organizacién e impiden el
desarrollo de su potencial (Pérez, 1998:28), es decir, se necesita de informacién que
posibilite el trabajo, como por ejemplo, las respuestas a cémo se hace, por qué se hace, en

qué tiempo se hace, eic.

La claridad organizacional puede obstaculizarse por distintas dudas o confusiones:
-Informacién que posibilita el trabajo
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-Las expectativas organizacionales e individuales cuya falta de definicion puede impedir el
compromiso con la organizacion.

-Las formas y los criterios de evaluacion que al no ser claros desoriente y/o disperse el
esfuerzo individual y grupal.

-Demandas, expectativas y efectos del entorno, cuya falta de conocimiento vuelven obsoleta
ala organizacion,

De acuerdo al estudio que se realizé en el capitulo anterior, los flujos de informacién
en la organizacién varian también con frecuencia, estan bien en las coordinaciones y que
éstos deberian ser por jerarquias, asi como de gerencias para abajo donde se percibe
adecuado, y por otro lado se asegura que esto ha mejorado mucho. También externaron que
no tienen informacién para trabajar, es decir, no les llega de la forma adecuada, o con la
oportunidad que se requiere para que sirva, porque de nada sirve tenerla en el momento que
no se requiere; y si a eso le agregamos que no pueden tomar decisiones sin consultarias con
la Direccion, entonces tampoco sirve de nada teneria (Capitulo 4, pagina 103). Porlo anterior,
podemos decir que al Consejo de la Comunicacion le hace falta claridad organizacional en
cuanto a informacion y criterios.

5.2.5. Comunicacion

Es un instrumento que orienta una actuacion o un comportamiento organizacional
altamente efectivo (Pérez, 1998:45).

Con base en la idea de que la comunicacidn en las organizaciones sirve para hacer
eficaz y eficiente el trabajo, nos remitimos nuevamente al capitulo anterior, donde detectamos
que los retrasos en el proceso de produccién de las campafas, puede tener su raiz en este
punto. Asi lo confirma la analogia de los actores 1 y 2 de que los retrasos se deben a la
cabeza de [a organizacion; la funcién central de la comunicacién tiene su base en dotar a los
actores de informacion para garantizar sus actos, en este caso, los actores se ven frenados
ante su trabajo (capitulo cuatro, pagina 43).

La falta de comunicacién interna aparecid en los discursos de estos actores
constantemente, asimismo, se percibid una gran diversidad sobre las formas de
comunicacion que hay en la organizacion, donde todos emitieron opiniones opuestas.
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La comunicacién debe formar parte de la cultura de la organizacién, el acto de la
comunicacion tiene que ver con diferentes efectos que causa con el mensaje.

A continuacion se presenta un cuadro, retomando las propuestas de Jaime Pérez
Davila en su libro “Recursos Culturales de la Organizacién’, donde se especifican en la
primer columna las tareas de la comunicacién organizacional, en la segunda columna sus

beneficios y el tipo de comunicacidn que se necesita para lograr esos beneficios.

I TAREAS DE LA COM. ORG.

BENEFICIOS

TiPO DE COM. REQUERIDA

Tareas de enculturizacién

Cohesién-Integracién de la|Comunicacién vertical
organizacion
Tareas de adaptacion | Sobrevivencia de la| Comunicacién ascendente
sobrevivencia de la com. organizacion Comunicacion externa
jTareas de coordinacién- | Organizar las acciones en|Comunicacién horizontal y
articulacién funcién del logro de objetivos |transversal
Tareas de conduccién- | Canalizar las acciones hacia) Comunicacion vertical

; direccién de la organizacién el logro de objetivos.

(Pérez,1998:45-48).

El problema en la organizacién objeto de estudio es que no tiene claro al interior qué
tipo de comunicacion se lieva a cabo ya que las percepciones son distintas en los niveles de
la organizacion, sin embargo para este estudio se recomiendan, de acuerdo al cuadro antes
presentado, tareas de adaptacidn de la comunicacién ya que se requieren sistemas de
retroalimentacion y de respuesta-reaccion; sobre todo al interior, ya que el diagndstico del
capitulo anterior arrojé datos como que los empleados necesitan externar sus sugerencias
para corregir problemas que conocen bien los actores.

Como ya se ha mencionado a lo largo de esta investigacion, en cuanto a liderazgo se refiere,
no es sdlo cuestion de una posicidn dentro de la organizacion, el liderazgo va mas alla, no
debe obligar a nadie ha hacer cambios que le repugnan (Olabuenaga, 1995:398), gran parte
de los descontentos de los actores que integran a la organizacién es la falta de consenso,
éstos no pueden hacer propuestas ni tomar de decisiones importantes, el lider debe
presentar una visiéon de los cambios que desea realizar y persuadir a los actores para que
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formen parte de! esfuerzo que la organizaciéon desea hacer, de modo que por su propia
voluntad y con su entusiasmo acepten acompaiiar a la organizacidn con las molestias que
siguen a su realizacién (Olabuenaga, 1995:398), es decir hace que quieran hacerlo; lo
anterior es justamente de lo que en el Consejo de la Comunicacion carece, ya que los actores
externaron su desacuerdo con las decisiones que se toman, un ejemplo de ello es la norma
de calidad 1SO 9001:2000 que todavia no ha sido totalmente asimilada y adherida a la
organizacion, ademas de que éstos actores desean ser tomados en cuenta. Por lo anterior,
en lo que respecta al lider de la organizacién se recomiendan los siguientes instrumentos
para facilitar en entendimiento entre los actores:

1.- Escuchar
2.- Comprender
3.- Sondear

Estos instrumentos, por sencillos que parezcan, son dificiles de lograr dada las
caracteristicas inherentes al dirigente de esta organizacién, su personalidad, el tipo de
liderazgo ejercido , etc., sin embargo se apela a llevar a cabo estos instrumentos por lo
amplios beneficios que su aplicacion puede traer al interior de la organizacion, como una
mejor comunicacién, entendimientos entre los actores, informacion de las necesidades de los
actores y de la organizacidn, sugerencias para mejorar el trabajo o las relaciones, etc.,
basandonos siempre en la premisa que |as diferencias hacen una enorme riqueza.

5.2.6. 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, 1998:36).

El liderazgo en un contexto de autoridad, llevaria a la fragmentacion e ineficiencia de ia
empresa.

El lider de la organizacién tiene un papel primordial en el desarrollo de la
organizacion, ya que la cultura es un instrumento potencial para el desarrollo organizacional,
a el lider le compete su fomento, su gestién y su control. La gestion cultural pasa a constituir
una de sus principales tareas de la direccién (Ruiz, 1995:239).
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Este punto también ya se traté en el capitulo tres de esta investigacion, sin embargo
cabe mencionar que el lider del Consejo de la Comunicacién tiene la caracteristica de ejercer
el poder por medio de su jerarquia, y €l mismo lo reconoce al decir que “Como representante
del Consejo establezco muchas reglas y trato de difundir algunos valores humanos y tengo la
posibilidad de transmitir mi forma de pensar” (capitulo tres, pagina 122-124),

Un lider de definir tareas a realizar y las recompensas a distribuir ademas de saber
comunicarlas. Una vez que se ha identificado a un lider puede sdélo ser, pero si a ello se le
agrega que también esta dotado de carisma, definido como aquello que provoca confianza y
adhesién a los demas, tiene energia, autoconfianza, habilidad intelectual, etc.

Los dirigentes de las organizaciones pueden ser lideres natos , lideres por jerarquias, incluso
pueden no ser directivos, pero ser lideres carismaticos, que tienen influencia en los demas
comparieros de trabajo, algunos otros ejercen su posicion jerarquica por medio del poder.

Esta es una caracteristica mas del lider de Ia organizacién al ejercer el poder por tener el
cargo mas alto en el Consejo de la Comunicacién.

5.2.7. Imagen interna y externa

Para hacer congruente una imagen externa y una situacién interna el argumento es
que una sdlida imagen externa tiene su punto de partida en la situacidn, identidad y clima
cultural, laboral y comunicativo de caracter interno de una organizacién (Pérez, 1998:50).

La idea es pensar en una organizacién que al ser congruente en sus acciones al
interior, con el trabajo y responsabilidad de sus integrantes, es decir, que los actores estén
comprometidos con la organizacién a la que pertenecen, pero ademas que la organizacion
sea sensible a las necesidades de sus integrantes, con el tiempo, la situacién interna de
cualquier organizacién, se pronostica buena, lo que como efecto domind, reflejara una
imagen externa.

Hoy dia existen diversas organizaciones que preocupadas por su imagen externa
recuren a campafias de publicidad muy costosas y que la exterior observamos una
organizacidn con excelente imagen corporativa, que nos puede ademas significar que es
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productiva, que trabaja con calidad, profesionalismo, etc., pero, si al interior, sus integrantes
se hayan necesitados de atencién, de reconocimiento, de libertad, de falta de informacion,
etc., mas temprano que tarde, esta organizacion reflejara todas sus incongruencias entre lo
que dice que es y lo es.

Por el contrario si tenemos a el primer ejemplo de organizacién, es decir, congruente al
interior en todos sus ambitos, se consigue, sin campaitas de publicidad costosas, una imagen
externa de gran prestigio. Para reforzar esta imagen se citara a Jaime Pérez Davila que nos
dice en “Recursos Culturales de la Organizacion™ “Una imagen externa incoherente respecto
a su situacién interna es facilmente abatible y a la larga causa desprestigio y graves
problemas de incredulidad y desconfianza” (1998:50).

El Consejo de la Comunicacién goza de buena imagen externa, sin embargo, como
hemos podido ver a lo largo de este estudio, los problemas que esta organizacién tiene al
interior varian en todos sus niveles, aun estos problemas no son evidentes al exterior, aunque
a la larga pueden repercutir en una imagen de desconfianza, pensando mas lejos hasta
pueden llegar a desaparecer.

5.2.8. Ritos

Parte de la cultura en las organizaciones son también los ritos, que son
“comportamientos aceptados que se deben seguir o actualizar con cierta frecuencia y sirven
para aprender las reglas organizacionales, los tipos de relaciones, los derechos y
obligaciones, las costumbres, etc.” (Pérez, 1998:39).

Todo esto puede ejemplificarse con reuniones exclusivas para la convivencia, con
festivales para los empleados en dias feriados, con sesiones de bienvenida a los nuevos
empleados, etc., en el Consejo de la Comunicacidn, aunque tiene mas de cuarenta afos de
existencia, tiene tan sélo seis meses de reestructuracion y de implantacion de la Norma de
Calidad ISO 9001:2000, lo que se pretende crear, en otras palabras, es una cultura diferente
a la que tenia, es decir, la organizacion esta cambiando tratando de crear otra cultura.

Este es el principal motivo para asegurar que por ahora el Consejo carece de ritos, ya
que en la entrevista de seleccion del personal existe algun tipo de rito, tampoco existe un dia
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de convivencia para los empleados especificamente, mucho menos se piensa en algun dia
para reconocer a los empleados mas destacados o por el cumplimiento de metas, etc.

Es importante mencionar que extraoficialmente, los empleados han comenzado a
hacer rito el dia de cumpleafios de cada empleado, ese dia es invitado a comer al lugar de su
preferencia y se aprovecha para que los empleados convivan fuera de sus oficinas.

Es importante que el Consejo de la Comunicacién comience a crear ritos para que la nueva
cultura que se pretende tomar con el Sistema de Gestidn de la Calidad sea reforzada,
recordando que la cultura es la que hace funcionar a la organizacién (Abravanel, 1992:43).

5.2.9. Tétem

Es un objeto simbdlico que representa un interés comian, Jaime Pérez Davila
menciona que puede ser desde un animal, un simbolo patrio (bandera, escudo, etc.), un
uniforme, una insignia, una persona, un decorado, etc., todo puede representar un tétem
(1998:41), simplemente debe ser reconocido como tal.

Es un simbolo racional universal, alrededor del cual se desarrolla un sistema de
valores y de significados que establece una relacién entre naturaleza y cultura (Abravanel,
1992:66). Es decir, alrededor del tétem existe un mundo de valores que los que lo rodean |o
admiran, lo toman como ejemplo a seguir, ya que ademas el tétem goza de un respeto
exagerado; todo con el afan de crear un simbolo de cultura muy fuerte que identifique a la
organizacién.

El tétem que identifica al Consejo de la Comunicacion es la figura presidencial, quien
gobierna a la organizacidn, la lleva de la mano, la conduce, la representa, etc. Es decir, que a
lo largo de su historia han existido distintos presidentes, siempre con la caracteristica o
cualidad de ser personas exitosas, responsables, con un alto sentido de la labor social, con
valores bien arraigados, y ademas pilares de la comunicacion o de alguna otra area de las
ciencias sociales, politica, empresa, etc.,, son hombres que con su experiencia, valores,
ideales, etc., forjaron la identidad del Consejo Nacional de la Publicidad (hoy Consejo de la
Comunicacién); entre los que han pasado por esta filas se encuentran Juan Sanchez-Navarro
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y Pedn(1959-1960), Guillermo Guajardo Davis (1960-1962), Juan Martinez del Campo (1962-
1963), Heriberto Vidales (1963-1965), Jorge Orvananos (1966-1967), José Campillo Sainz
(1968-1969), Ladislao Lopez Negrete (1969-1972), Joaquin Vargas Gémez (1972-1973),
Alfredo Santos (1974-1976), Jesus Vidales Aparicio (1974-1977), Clemente Serna Alvear
(1978-1979), Guillermo de Zamaccna (1980-1983), Alfonso Pandal Graf (1983-1985),
Lorenzo Servitje (1985-1986), lsaac Chertorivski (1987-1989), Rémulo O°Farril Jr. (1991-
1992), Angel Losada Goémez (1992-1993), Antonio Ariza Cafiadilla (1994-1995), Luis Lopez
Morton (1996-1997), Jose Alfredo Santos Asseo {1999-2000), Javier Sanchez Campuzano
(2000), Carlos Fernandez {(2001-2002) y por daltimo Adrian Vargas Guajardo (Palma, 2002:
16-90) con quien comienza una nueva historia del Consejo, con la Norma de Calidad
1S0:9001:2000 y todo lo que ellaimplica.

Asl, pues, estos Totems se encuentran ahi silenciosos, el actual Presidente del
Consejo es quien se encarga de darle unidad al Consejo, de difundir entre sus empleados la
labor social, la creencia en el trabajo comprometido con la sociedad, la lealtad a los valores
organizacionales, en resumen, otorga reacciones similares a los integrantes como respeto,
adoraciéon, compromiso, da estabilidad, proporciona orden, coherencia, unidad, etc., y ello
constituye, también la cultura del Consejo de la Comunicacion.

5.3. SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION RECABADA

En una organizacion todo tiene su razén de ser, por ello no podemos afirmar que una
organizacion es buena o mala, simplemente es. Con esta idea deseamos aclarar que no se
esta juzgando a la organizacion objeto de estudio, simplemente se realiza un diagnéstico con
la idea de conocer a fondo al Consejo de la Comunicacién,

Por ello, a continuacion se sistematiza la informacién por cada capitulo que integra
este informe, para de esta manera presentar |a informacion mas importante, que permita
comprender de manera factible cada uno de los diagndsticos que integraran el concepto de
cultura del Consejo de la Comunicacién. Es decir, se hace una recapitulacién de lo mas
destacado de los diagnosticos de los capitulos anteriores.
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5.3.1, El Consejo y su Entorno

E! primordial objetivo de abordar a la organizacién desde le punto de vista de su
entorno radicé en que pudimos conocer dénde se mueve el objeto de estudio y cédmo se
desenvuelve ante el ambiente que la rodea.

Es asi como nos damos cuenta que el Consejo de [a Comunicacién esta consolidado como el
principal representante de la ideologia empresarial desde el punto de vista social,
produciendo camparias de este corte desde sus inicios a la fecha, es decir, busca como
organizacion llevar educacion a todos los sectores de la sociedad para que esta manera

exista una mejor convivencia.

Para lograrlo esta organizacion cuenta con un ambiente que la ayuda a la toma de
decisiones y que ademds le permite continuar con la labor que desde hace mas de 43 affos
ha desarrollado, es decir todos los asociados, patronos medios de comunicacion, etc., con los
que cuenta esta organizacion le garantizan, de alguna manera, su supervivencia, a lo que le
hemos llamado ambiente activo. De ellos nacen las iniciativas de cambio, de transformacion,
de acuerdo a los intereses de quines representan a la organizacion. El Consejo de la
Comunicacion por estas razones es una organizacion contingente, porque asi como su
supervivencia depende de sus asociados y patronos, también sus modificaciones,

transformaciones, etc., dependen de ellos.
5.3.2. Estructura formal

La formalizacion en esta organizacion llego hace poco tiempo, justamente en el afio
2002, cuando la organizacion entré al proceso de certificacién del Sistema de Gestion de la
Calidad ISO 9001:2000, desde entonces el Consejo de l[a Comunicacidon cuenta ya con un
organigrama, un reglamento interno, descripcién de puestos, de responsabilidades, perfil de
puestos, politica de calidad, etc., todo con €} afan de lograr los objetivos, llegar a las metas y
seguir trabajando en direcciéon a la visién y la mision para la que esta urganizacion fue

creada.

En esta etapa de la investigacidén nos dimos cuenta que las jerarquias en el
organigrama, no estan solamente en el papel, sino en el ejercicio del trabajo percibimos que




la toma de decisiones no es respetada tal cual se menciona en el manual de procedimientos,
sino que el poder en todos los sentidos se ejerce desde el punto mas alto del organigrama.

Este es uno de los principales problemas detectados en esta parte de la investigacion,
donde los empleados no tienen la oportunidad de aportar sus ideas o de tomar decisiones
oportunas, lo que en la mayoria de las ocasiones, el trabajo se retrasa. Cabe hacer la
aclaracion de que hacia el exterior, la organizacion cumple con sus objetivos y trabaja dentro
de los lineamientos de concientizacion para elevar el nivel de vida de los mexicanos.

Sin embargo el debate en este apartado es lo conveniente o inconveniente de la
implementacion de esta norma de calidad, ya que la pregunta es si la organizacién requiere
este tipo de normas para tener una estructura formal.

Los actores a los que se les entrevisté coincidieron en que tal vez no era oportuno
implementar esta norma ya que las condiciones no estaban dadas, agregando que la
autoridad que ejerce la Direccién General en la toma de decisiones es parte importante en
sus opiniones.

Cabe mencionar que esta norma ya esta implementada, puede ser que no sea lo
mejor para la organizacién, o que se implementé en un momento inadecuado, etc., el hecho
es que ya esta aqui, en la vida diaria de la organizacién, lo que resta es aprovecharla,
mejorarla, adaptarla y vivirla, esa es la realidad, por ello ahora hay que sacarle el mayor
provecho.

La formalizacién en la organizacion es alta, sin embargo, el manual de procedimientos
que se realizé a partir de la implementacién de dicha norma, y donde se especifican las
funciones, responsabilidades de los actores y de la organizacién, se observa que pocas
veces se cumple, ya que a seis meses de esta implementacién ne se ha establecido ningan
programa de entrenamiento, no se califica al personal, no se ha establecido un mecanismo
de comunicacién, ademas de que la seleccidon del personal es por medio de conocidos,
recomendaciones, etc. Cabe hacer mencidn que practicamente el contrato iaboral existe para
las personas que llevan ahi mas de dos afios, es decir, s6lo tres personas cuentan con él, por
lo que existe un ambiente de inseguridad laboral en el resto de los actores que integran a la
organizacion, es decir no existe un contrato psicoldgico ya que no existen estimulos a corto

217

Vel s
T._"J ':)L:\ (‘ \




plazo que puadan molivite o los intogiintes do lu organizacion adomas de soguio social,

vales de despensa, aguinaldo, vales de gasolina, etc.

En toda organizacion debe existir un lider, en este caso el que representa al Consejo,
es un “protolider”, es decir delega sin delegar, mantiene el control de toda !a organizacién
(Pérez, 2002:13). Esto también efecta, de alguna manera, al sistema de comunicacién formal,
al que hemos determinado como comunicacién arriba-abajo, con el minimo posible de lineas.

Cabe mencionar que este modelo europeo de organizacién brinda alta calidad a las
organizaciones, pero también prestigio, imagen, entre otras cosas, y en ocasiones puede ser
lo que mas le interese a una organizacién, mucho mas que trabajar con calidad. La Norma de
Calidad es una excelente opcion para tener empresas de calidad, sin embargo no deja de ser
un sistema europeo, de primer mundo, que fue adecuado a Latinoamérica, al tercer mundo, el
problema radica en que no es un sistema creado para el tipo de cultura que existe en el pais
tomando en cuenta la idiosincrasia de los mexicanos, que esta claro, no puede dejarse de
lado.

5.3.3. El Funcionamiento

El funcionamiento de la organizacidn es muy importante para darnos cuenta de que
tan productiva es, para ello en este capitulo se realizé un estudio para diagnosticar el proceso
de produccidon de las campaias de! Consejo de la Comunicacion, a partir de distintas técnicas
cualitativas y cuantitativas donde se detectd un problema duro de retrasos en este proceso.

La norma de calidad ISO 9001:2000 es quien marca el proceso a seguir para la
produccion de las campanias, y marca especificamente en una ruta critica, paso por paso, las
fechas, los responsables y las continuidades de los trabajos. Asi divide todo el proceso en
diserfio, produccion, difusidn y evaluacién de las campafias. Y para estudiario, se utilizaron
hojas de inspeccién que arrojaron datos muy importantes que resaltaron las deficiencias y los
retrasos en la produccion y el difusién de la campaia. La primer respuesta que se encontré a
este problema es la inherente dependencia del Consejo hacia otras organizaciones, como los
medios de comunicacion, patronato, casas productoras, agencias de publicidad, etc. Otra
importante razdn es la responsabilidad de los actores que estan al cargo de cada proceso, y
que existia la posibilidad de que los retrasos detectados se debieran a estos actores. Por ello
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se aplico el test de personalidad de estos actores asi como observacién participante a dos de
los tres actores involucrados, al uitimo de estos actores (Direccion General) se le aplicd una
entrevista semiprofunda. Las personalidades del coordinador de medios tradicionales y de
medios alternos influyen de manera determinante la parte del proceso que les corresponde,
por ello es importante hacer una excelente seleccion del personal, de acuerdo a los perfiles
que se requieren para los cargos, que en este caso, son de los mas importantes en la
organizaciéon porque de ellos depende el éxito de las campanfas, la razén de ser de la
organizacion.

La tercer respuesta que encontramos en este estudio, es que la Direccién General, el
tercer actor involucrado en el proceso de produccion de las campanas, se encuentra en todos
los procesos ademas de tomar todas las decisiones, que por los compromisos inherentes a
su cargo, en muchas ocasiones no esta ahi para decidir, sin embargo, los actores tiene que
esperar a hacer la consulta debida con la Direccidn. Este actor también nos hizo saber que
trabajar bajo la norma de calidad |SO 9001:2000 es sdlo “un camino”, lo que nos hizo llegar
al conclusién de que esta norma es mas prestigio, imagen para la organizacion que dirige.

Por ello concluimos que la personalidad de este actor influye directamente en los
retrasos que se detectan en el Consejo, ya que tiene el conocimiento de que su cargo le dota
de posibilidades para tomar las decisiones que le parecen pertinentes, y que en muchas
ocasiones no las comunica.

5.3.4. La Comunicacion

En este caso, se partié del problema concreto en la estructura, estudiado en el
apartado anterior (capitulo 3), el funcionamiento del proceso de produccién de la campana
“honestidad”. Asi se abordaron a los actores involucrados, a partir de entrevistas que
arrojaron datos de gran interés para la organizacion y para el capitulo cinco; es decir,
entendimos los problemas de comunicacion y de informacion que existen en la organizacion.
Es decir, en la superestructura de la organizacidén, en la ideologia, las creencias, las
representaciones, etc., es donde el comunicador organizacional tiene mayor acceso, aunque
no son problemas exclusivos de la organizacion, sino también, la caracteriza problemas
estructurales, donde la distribucidn de puestos no es adecuada y las responsabilidades de las
coordinaciones de medios no son respetadas. No pueden descartarse los problemas a nivel
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infraestructural, sin embargo son problemas inherentes a la organizacién con caracteristicas
de Asociacién Civil, es decir, con escasos recursos.

Como se menciond anteriormente, en este capitulo se estudiaron los problemas
superestructurales, que con ayuda de las entrevistas a los responsables del proceso de
produccidn de las campafas, percibimos una alta concentracion de decisiones o un fuerte
cuello de botella de parte de la Direccién General, asi como la falta de informacidn para sacar
adelante el trabajo.

Y es que la informacién en las organizaciones siguen distintas rutas que son muy
importantes, es decir, regularmente son de arriba-abajo, o sea, instruccionales. Los
mecanismos que se utilizan en la organizacion para hacerse llegar informacion son efectivos,
cara a cara, e mail, messenger, aunque con la desventaja de un mal servidor de internet; el
memorandum, que funciona cuando es ulilizado, aunque es alternativo; y por ultimo, las
juntas que resultan efectivas, sin embargo tampoco son obligatorias; cabe mencionar que un
mecanismo altamente efectivo no oficial, es el rumor, ya que ante la falta de comunicacién
primordialmente, los empleados se hacen llegar informacién “extra” a la oficial por este
mecanismo que les resulta altamente efectivo.

En todo este tema de la comunicacion y al informacién, encontramos tanto diferencias
como similitudes en las percepciones de los actores entrevistados, lo que nos da una enorme
riqueza. Por supuesto, las diferencias se encuentran entre la direccidn general respecto de
los coordinadores de medios, estas ultimos coinciden en la mayoria de sus percepciones.

Que a estos integrantes les agrada su trabajo, estén contentos con lo que desarrollan
ahi, sin embargo, cabe destacar que dos de ellos fueron invitados a trabajar ahi, otro lleg6 al
cargo en el que esta por su esfuerzo, pero sélo uno de ellos, el director general, es sélo quién
toma las decisiones. Cabe mencionar que los coordinadores de medios coinciden en varias
ocasiones en que no existe una comunicacién interna, asi mismo opinan que los retrasos en
el proceso de produccién de las campafias se deben a la cabeza de la organizacién. Los
coordinadores también tienen la coincidencia de que la informacidén no liega en el momento
en que es requerida, ello es porque también existe concentracién de informacién en la
cabeza de |la organizacion.
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§.3.5. La Cultura

Como ya se ha visto, la cultura es una herramienta de gran utitidad para conocer a
una organizacion desde distintos puntos de vista, es decir, a través de tener clara la cultura
de una organizacion, se consigue la manera de lograr sus metas o acceder a ellas.

Por lo anterior, conocer qué tipo de cultura caracteriza al Consejo de la Comunicacién es
primordial, ya que de ello depende si se toman acciones correctivas, preventivas, etc.

Por ello, se basaremos este estudio en la clasificacién de la cultura organizacional
propuesta por Horacio Andrade en su texto “La comunicacién positiva y el entorno
organizacional”, para determinar las fortalezas, debilidades, disfuncionalidad o funcionalidad

de la organizacién en cuanto a cultura se refiere.

La cultura de una organizacién es fuerte cuando:

1.- Los valores estan claramente definidos y ampliamente difundidos
2.-Los valores rigen la conducta de los miembros de la organizacién
3.- Los valores estan jerarquizados en funcion de su importancia

La cultura de una organizacion es funcional cuando:

1.- Permite a la organizacion alcanzar su misién y cumplir sus metas
2.-Motiva y compromete a sus integrantes

3.-Fomenta !a integracion y crea un ambiente sano de trabajo
(1996.3)

Al cruzar las variables, pocdemos apuntar que la cultura del Consejo de la
Comunicacién es fuerte-disfuncional, es decir, los integrantes de la organizacién tienen
claramente definidos los valores de ésta y tienen la intencion de llevarios a la practica no s6lo
en el trabajo, sino en la vida cotidiana, ya que como elios mismos lo han expresado, “se
predica con el ejemplo”, también hay que aclarar que otro factor que habla de una cultura
fuerte, es que 43 afios de antigliedad hablan por si solos, en otras palabras, los valores que
la organizacién difunde son compartidos por los integrantes del Consejo, sin embargo, se
considera que en la organizacion existe una cultura también disfuncional porque lograr las
metas que se tiene propuestas como organizacion tiene un gran costo a nivel de los actores,

lo que en pocas ocasiones los motiva.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN |

M1




También cabe sefialar que por ser una organizacién de gran tradicibn cambiar o
innovar le representa una importante resistencia, sin embargo la organizacién ha comenzado,
a ultimas fechas, a observar la realidad que la rodea, asi como las necesidades de
transformacion; por ello el cambio de nombre de Consejo Nacional de la Publicidad a Consejo
de la Comunicacién y la implementacidn de la norma de calidad ISO 9001:2000, son un claro
ejemplo de que la organizacion trata de cambiar, sin embargo ello ain no puede [lamarse
*cambio”, ya que la cultura del Consejo avalada por 43 afos no desaparece por un cambio de
nombre o por la estandarizacién de los procesos. Cabe destacar que cada uno de los
cambios que realiza la organizacion desde su supervivencia hasta sus modificaciones y/o
transformaciones dependen de sus asociados y patronos.

Al respecto cabe la pregunta ¢ Si la organizacion ha vivido tantos afios con un tipo de
cultura, ¢qué tan conveniente es realizar un cambio en la cultura de esta organizacién? o,
¢ seguir trabajando con la actual cultura asegurard su permanencia como organizaciéon?, las
preguntas pueden ser muchas, sin embargo se debe decir que el factor humano es clave
para conseguir la eficacia tan anhelada, es decir, si los integrantes de |a organizacién tienen
claramente identificada, reconocida, adherida, etc., la cultura de la organizacién, en conjunto
llegaran al logro de los objetivos o proyectos que |a organizacion tiene contemplados a futuro.
A propdsito se tratardn en el siguiente apartado los proyectos del Consejo de la
Comunicacion.

5.3.6. Proyectos de empresa

Las organizaciones nacen por un objetivo, aunque con el tiempo pueden ir
modificAndose o transformandose, es decir, los inicios de una organizacién pueden no ser los
mismos a la vuelta de los aflos, es decir, que no sean los mismos objetivos. El Consejo de la
Comunicacién, como bien sabemos, es una asociacidn civil sin fines de lucro dedicada a
hacer campaiias de comunicacién en beneficio social, desde sus inicios en 1960 nacid con
afan de representar a los empresarios del pais tratando de llevar un mensaje positive
educacional a tada la poblacién.

Tenemcs aqui a una organizacién que, después de 43 aflos de existencia, decidid
como organiza :ién llegar a formalizarse y poner en claro su filosofia, lo que queda ahora es
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difundirla. Esta decision fue realmente acertada, en el sentido de que una organizacién que
no lee su entorno tiene a la desaparicion. Al respecto tenemos distintos ejemplos, entre los
mas destacados esta General Motors, IBM, etc., que, después de ser las empresas
dominantes economicamente de la historia americana del siglo XX, ahora se encuentran
practicamente arruinadas (Bell, 1993:1).

La idea es hacer notar que las necesidades del entorno deben ser atendidas, es decir,
conocer a la competencia, las nuevas tecnologias, los costos, los tiempos de produccion, la
calidad de los productos, etc. Ante esta imagen, el Consejo de la comunicacién implementa
la norma de calidad ISO 9001:2000 que entre otras cosas, pretende estandarizar Sistema de
calidad que permitan favorecer el intercambio comercial a nivel internacional de bienes y
servicios (Esponda, Cencade). Con esto nos damos cuenta que la organizacidon objeto de
estudio pretende llegar al reconocimiento, ademas de trabajar productos de calidad; aunque
ya ha sido mencionado que la primera es la mas importante para la Direccion de la
Organizacion.

Es decir, entre los proyectos de esta organizacién, a largo plazo es ser un tipo de
organizacion de esta indole, de primer mundo, de calidad total; aunque para los actores de la
organizacion no sea la prioridad.

Es claro que a los actores de la organizacion les representa algo, estos pueden veria
desde el punto de vista de una organizacién de clase mundial, hasta una organizacién de
desarrollo nacional, o de crecimiento colectivo, etc. (Pérez, 1998:43); pero las entrevistas que
se realizaron en el capitulo tres y cuatro, nos dijeron que la norma de calidad no es lo que
mas les interesa, sin embargo tampoco les molesta, ellos se encuentran contentos con su
trabajo, siguen la vision de la organizacién por conviccién propia, como ya mencionamos, es
“Incremental en el tiempo y habitual en {a convivencia de los mexicanos de modo que a la
vuelta de 15 afios el consejo se vea reflejado de manera patente en actitudes, valores y
comportamientos de la sociedad mexicana” (Manual de procedimientos, 2002), por lo que
existe una labor de mas de 15 afos para difundir valores en bienestar de la sociedad
mexicana.
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Como podemos ver, la menera en que so ve a ia organizacion es-distinta en cada -
nivel de la organizacién, el punto importante es que lo ideal seria encontrar la-media donde
ambas partes ganen y exista un lugar mas habitable. .. ' :

5.3.7. Metafora

Las organizaciones son un fendmeno complejo que pueden comprenderse de distintas
maneras, una de ellas es la metafora, que nos lleva a ver y comprender la organizacién en un
modo distinto, por eso pensar en una metafora para ver a la organizacién objeto de estudio
es un modo que no se habia pensado hasta este momento de la investigacion.

Emplearemos la metafora como un recurso para comprender un elemento de todo el
Consejo de la Comunicacidn, es una explicacion que nos ayudara a hacernos una idea de su
naturaleza.

La metafora es una imagen que se pretende dar “para comprender el complejo y
paraddjico caracter de la vida organizacional, de esta manera se pueden disefiar y gestionar
organizaciones” (Morgan, 1991:3).

A continuacion se presenta a la organizacién estudiada desde esta perspectiva, en esta
metafora se observaran los distintos aspectos que pueden coexistir de un modo
complementario e incluso paraddjico (Morgan, 1991:3).

Las mariposas que hoy vemos, ingravidas, que se pueden posar en las
flores, en la superficie de las aguas y hasta en las trémulas ramas del aire,
no son otra cosa que una fracasada imagen de lo que el murciélago fue en
otro tiempo: el ave mas bella de la creacién. Pero no siempre fue asi:
cuando la luz y la sombra echaron a andar, era como ahora lo conocemos y
se llama biguidibela: biguidi, mariposa, y bela, carne: mariposa en carne, es
decir, desnuda. La méas fea y mas desventurada de todas de todas las
criaturas era entonces el murciélago. Y un dia, acosado por el frio, subié al
cielo y dijo a Dios:

-Me muero de frio. Necesito de plumas.
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Y como Dios, aunque no cesa de trabajar, no vuelve las manos a
tareas ya cumplidas, no tenia ninguna pluma. Asi fue que le dijo que volviera
a la tierra y suplicara en su nombre una pluma a todas las aves. Porque Dios
da siempre mas de lo que se le pide. Y el murciélago, vuelto a la tierra,
recurrié a aquellos pajaros de mas vistoso plumaje. La pluma verde del
cuello de los loros, la azul de la paloma azul, 1a blanca de la paloma blanca,
la tornasol de la chuparrosa, su mas proxima imagen actual: todas las tuvo
el murciélago. Y orgulloso volaba sobre las sienes de la maiana, y las otras
aves, enfrenando el vuelo, se detenian para admirarlo. Y habia una emociéon
nueva, plastica, sobre la tierra. A la caida de la tarde, volando con el viento
del poniente, colorada el horizonte. Y una vez, viniendo de mas alla de las
nubes, cred el arco iris, como un eco de su vuelo. Sentado en la ramas de
los arboles abria alternativamente Ias alas, sacudiéndolas en un temblor que
alegraba el aire. Todas las aves comenzaron a sentir envidia de él; y el odio
se volvié unanime, como un dia lo fue la admiracién.

Otro dia subio al cielo parvada de pajaros, el colibri adelante. Dios oy
su queja. El murciélago se burlaba de ellos; ademas, con una pluma menos
padecian frio. Y ellos mismos trajeron el mensaje celestial en que se
llamaba al murciélago. Cuando estuvo en la casa de alla arriba, Dios le hizo
repetir los ademanes que de aquel modo habian ofendido a sus
compafieros; y agitando las alas se quedd otra vez desnudo. Se dice que
todo un dia llovieron plumas del cielo.

Y desde entonces sélo vuefa en los atardeceres en rapidos giros,
cazando plumas imaginarias. Y no se detiene, para que nadie advierta su
fealdad.

“EL MURCIELAGO”
Andrés Henestrosa

Esta es una metafora con la que se explica a la organizacién objeto de estudio,
hicimos alusidn a una fabula que en sentido figurado da el panorama de como se observa al
Consejo de la Comunicacion, A.C.
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El Consejo de la Comunicacién es una organizacion vista hoy hacia el exterior, como
una organizacion preocupada por la sociedad, parece que es de gran tamano, por todas las
empresas que |la apoyan y que ademas, la integran, se observa bella, desde fuera, pero nadie
ve a la organizaciéon que en intento de ser esa gran organizacion de clase mundial, es una
criatura con grandes defectos, que por su naturaleza estaria sofa y desprotegida sin la ayuda
de las empresas que le dotan de recursos para protegerse y sobrevivir a las inclemencias de
su entorno; como el murciélago sube al cielo y pide el apoyo de Dios para protegerse del frio
y las aves le donan una pluma para verse como ahora e! Consejo desea verse, grande,
vistoso, de primer mundo, orgulloso de sus campanas y de su titulo de calidad. Es de donde
la organizacion se sostiene para tener los recursos que tiene y en nombre de su Presidente
que es un reconocido y poderoso comunicador, hace la labor de pedir a las empresas, a los
medios de comunicacion, a sus empleados, a la sociedad en si, donen su esfuerzo, su
trabajo, sus recursos, etc., para promover los valores que benefician no sélo al Consejo, sino
a todos, que son asimismo, la sociedad.

Hoy por hoy, es la mas grande y representativa organizacion dedicada a hacer
campaias sociales de alto impacto y ademas es la Unica de este tipo que cuenta con la
Norma de Calidad ISO 9001:2000, por lo que las demas organizaciones privadas que se
dedican a promover este tipo de campafias, se detienen a contemplaria.

Como bien sabemos, sin el apoye de todas sus empresas, empleados, medios, etc., esta
organizacion no existiria, y esto es justamente lo que se trata de evitar, por lo que se requiere
trabajar duro al interior de la organizacidn para evitar le sea retirado todo este apoyo,
indispensable para su supervivencia y asi como efecto domino, la imagen hacia fuera sea la
que ahora tiene, pero con bases seguras. La moraleja es que el reconocimiento a los que le
dan vida a la organizacion, debe ser reconocida para asegurar que tanto ella como los demas
ganan, porque hay que recordar que en una relacién siempre se busca ganar-ganar.

Lo que se pretende es no llegar a ver a esta organizacion en la oscuridad, como el

murciélago, destrozado y cazando las pocas plumas que puede, en lo imaginario. Por ello a
partir de esta idea se plantea la intervencion para lograrlo.
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5.4. LA INTERVENCION: Presentacion

Como observamos en la sistematizacién de la informacion, una vez evaluada toda
esta informacion notamos que las necesidades de la organizacién objeto de estudio varian en
todos sus niveles. Cabe destacar que las insuficiencias van desde las urgencias, hasta una
necesidad.

Se identificaron problemas reales de naturaleza estructural, es decir, el liderazgo que
es ejercido en la organizacién es autoritario, y sus implicaciones afectan los derechos y
obligaciones de los actores en la organizacion, ya que la toma de decisiones, es ejercida por
la Direccion Generat. Pero es solo la base donde nace la investigacién a detalle y déonde
detectamos que esto también repercute en el flujo del proceso de produccion de las
campanas.

Cabe mencionar que la informacién también es de suma importancia para ejercer la
comunicacion en la organizacion.
Ante estas necesidades, en este apartado se pretende construir una estrategia que atienda
tanto las fortalezas como las debilidades del Consejo de la Comunicacién. La idea es
aprovechar ambas, valiéndonos de las primeras y contrarrestando las segundas.

Se localizé una lucha por la construccion de la organizacion formalmente, a costa de
los actores, todo sobre la imagen de {os dirigentes., Es decir, ahora se sabe que existe una
distancia enorme entre lo que actores desean, necesitan, etc., y lo que la organizacion ofrece.
Sin embargo esta diferencia representa la mayor riqueza que va por el camino del respeto
para un bien comun.

Cabe mencionar que este estudio arrojé datos importantes sobre la situacién en la que
se encuentra esta organizacion, y para estos diagndsticos se presentard, mas adelante, una
estrategia para combatirlos, pero siempre hay que tener presente que desde el estudio del
Consejo, hasta la propuesta, es decir, toda la investigacion tiene sus limites, entre ellos, que
la investigacién en esta organizacién fue en un tiempo y espacio, pero al ser un estudio
donde interviene necesariamente el factor humano, resulta una investigacidn que sin pensario
mucho, ya todo cambid y éstos limites existen porque las organizaciones son sumamente
complejas y seria muy pretencioso decir que la estrategia soluciona todos los problemas de la
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organizacion y que la hara perfecia; ia propuesta que se presentara en las siguientes lineas
pretende dar respuesta a las debilidades detectadas det Consejo no para hacerio perfecto o
de primer mundo, sino para hacerdo simplemente mejor para sus habitantes, y como
consecuencia, para la sociedad. Cabe mencionar que la estrategia tiene base en el resultado
dei estudio de la organizacion en los distintos niveles en que fue abordada, por lo que tiene
bases firmes; es una propuesta modesta que abarca los principales problemas que se
detectaron en la organizacién, pero también se aprovechan las fortalezas; es decir es una
propuesta basada en todas las voces de la organizacion.

Ante este panorama se presentard una esfrategia para combatir estas debilidades
organizacionales; pero antes de hacer su presentacion formal se muestra la plataforma
astratégica.

5.4.1, Plataforma Estratégica

En este apartado se presenta un catdlogo mas especifico y jerarquizado de las
ortalezas y debilidades del Consejo de la Comunicacién que, como ya se ha mencionado, se
.retende dar uso de lo ya existente en la organizacion, es decir, sus fortalezas; para ayudar a
ontrarrestar los problemas que aquejan a esta organizacion y que no le permiten ser lo
-uficientemente deseable para todos sus integrantes; esto es justamente donde se origina la
strategia de intervencion.

A continuacién se presenta en forma esquematizada las fortalezas, oportunidades,

2bilidades y amenazas para el Consejo de la Comunicacién, resultado de los diagnédsticos

w2l entorno, estructura, funcionamiento y actores, comunicaciéon y cultura de la organizacién
«studiada.

—

228

TES]
FALLA L

CON |
ORIGEN |

a
v
B




h-._{
P
<
T
[

E
o

FORTALEZASIOPORTUNIDADESIDEBILIDADES/AMENAZAS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

1 Los 43 arlos que tiene la organizacion dan pauta de una gran
fradicibn como organizacidn dedicada a hacer campartas sociales y e,
en Méxica, Unica an su génsro.

2- Sistema de Gestion de fa Calidad IS0 9001:2000, ya que formaliza al
Consejo de 2 Comunicacidn

3- 105 mecanismos fornales que se utiizan en 1a organizacidn para
hacerse llegar informacién oficial son efectivos, cara a cara, e mail
messenge, &l memorandum, el umor.

4.- Las dferencias como simiffudes en fas percepeiones de los actores
entrevistades, lo que nos da una enorme riqueza.

5.+ L cultura de} Consejo de la Camunicacidn es fuerle-distuncional, es
decir, los integrantes de |2 organizacion tienen claramente definidos los
valores de &sla y ianen 'a inencidn de llevarlos a la préctica no sdl en
¢l rabajo, sino en la vida cotiiana.

.- Su supervivencia depende de sus asccizdos y patranos, lambién sus
modificaciones, transformaciones, efc., dependen de ellos y la
Organizacién trata de adaplarse al entomo.

1. £/ SGC 150 9001:2000 es necesario aprovecharlo ya que este
modelo europso dg organizacion brinda alta calidad a las

organizaciones, pero fambién presigio, imagen.




DEBILIDADES

AMENAZAS
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1.- Las jerarquias en el crganigrama, no estén solamente en el papel
sino en &l ejercicio del trabajo percibimos que la toma de decisiones no
@6 respetada tel cual se menciona en el manal d procedimisnios.

2- Los empleados no tienen Ja oportunidad de aportar sus ideas o de
fomer decisiones opartunas para agilzar ¢l procasa de produccidn

3. L2 organizacidn requiere este fipo de nomnas para tener una
estructura formal

4- No se ha eslablecido ningln programa da entrendmiento, no §8
caliica & personal, no se ha esteblecido un mecanismo de
comunicacion, ademés de que la seleczion del parsonal es par medio de
conocidos, recomendaciones, efc. Cabe hacer mencin que
précticamente ¢l contrato laboral existe para las personas que levan ahi
més dé dos &os, es decir, 5610 res personas cugntan con &1, par fo que
existe un ambiente de insequridad faboral en el resto de fos actores que
integran a la rganizacidn, es deci no existe un cortralo psicolbgico ya
que no existen estmulos a coro plazo que puedan metivar & kos
integrantes de 12 organizacién ademés de Sequro Social, veles de
despensa, aquinaldo, vales da gasoling, etc.

5~ El lider que representa &) Consejo, es un *prolofider’, es decir delaga
sin delegar, mantiene el conirol da loda a organizacidn.

6.+ Las deficiencias y los retrasos en la produccién y el dfusién de la
campafta.

7. Las personalidades de} caordinador de medios tradicionales y de
medies altarnas influyen ds mangra daterminanta la parte del proceso.
10 Las responsabilidades ds las coordinacianes dg medios no sen

1 £ SGC IS0 9001:2000 si no utizada para lo que fue creada,
es dect, pera olorgar calidad a los procesos de las
organizaciongs, puede ser refirada del Consejo y causar un

signficativo desprestigio.

2. 13 fofdl dependencia de medios, paronato, asociados
representa unia amenaza porque esta organizacidn puede ser el
Htere de todos estos,

3- La Direccion General toma todas las dedisionss, que por los
compromisas inherentas a su cargo, en muchas ocasiones no esta ahi
para decidir, sin embango, los aclores fiene que esperar a hacer la
constsha debica con [a Direccién.

4. 12 alta concentracién de dacisiones o un fuerte cusllo de botella de
parte de Ja Direccidn General, asi como fa falta de informacitn para
satar adelants el trabajo.

)




respetadas. ;
11.- No pueden descartarse los problemas a nivel infragstructural, sin

embargo son prablemas inherentes a |a organizacian con caracteristicas

13- La informacién sigue distinlas rutas que son muy importantes,
reguigrmente son de arriba-abeo, 0 sea, instruccionales.

da Asaciacion Civil es decir, con escasos recursos,
15.- Los actores coinciden en que no existe una comunicacidn intema,

asi mismo opinan que los retrasas en el proceso de produceitn da las

campafias se deben a ia cabeza de la organizacin,
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Estas deficiencias causan al Consejo una fractura importante entre los integrantes de
la organizacion, es por eso que se debe actuar aprovechando los factores fuertes para unir a
la organizacion. Ese es el reto, que todos lo compartan, necesitamos que la gente aprenda a
tomar decisiones conforme a la organizacion.

A continuacién se presenta el proyecto organizacional propuesto para intervenir a la
organizacion objeto de estudio.

NOMBRE:
Consejo de la Comunicacion: cumplimiento y compromiso para todos

OBJETIVOS:

-Lograr que los miembros de la organizacion cumplan con sus responsabilidades, pero
también que se respeten sus derechos.

-Promover un compromisc bilateral (organizacion-actores).

-Apelar al transito de la informacion para el desarrollo del trabajo

-Promover el uso de la comunicacién para eficientar el funcionamiento organizacional

JUSTIFICACION:

Se lograra la cooperacion en todos los niveles ya que los objetivos llevan implicito el
mensaje: si uno cumple es porque alguien atras ya le cumplié y este a su vez le esta
ayudando a alguien mds, es decir es una cadena. Por ello debe quedar claro que es un
compromiso bilateral; la comunicacion ademas dota a los actores de relaciones
interpersonales y gracias a ello se logran los acuerdos.

FINALIDAD:

Dotar a la organizacién objeto de estudio de las armas adecuadas para satisfacer a todos sus
habitantes y que se logren los objetivos de la organizacion para que como consecuencia se
fortalezca la imagen externa.

A partir de todo esto, lo que se pretende es que el proyecto que se presenta en el

siguiente apariado tenga la cualidad de integrar a todos los actores de la organizacion,
enfocandonos en las areas medidas (capitulo 3), de modo que sea compartido por todos.
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5.4.2, Estrategia de Comunicacion

En este apartado se presentard la manera en que llevaran a cabo ios objetivos
propuestos, es decir, se presenta de acuerdo a los elementos infraestructurales, estructurales
y superestructurales con lo que cuenta la organizacion, la manera en que se llevaran a cabo
|as propuestas.

Para comenzar, es necesario pensar en la idea de como puede convivir la diversidad,
la diferencia y de cémo esta puede originar las condiciones de acuerdo a un rumbo tolerable
para el camino organizacional.

De acuerdo a la definicién de Enrique C. Arellano, una estrategia es “una serie de
acciones, programadas y planificadas, que se implementan a partir de ciertos intereses y
necesidades, en un espacio de interaccién humana, en una gran variedad de tiempos”
(1998:1). Estas acciones estan pensadas a partir de los diagnosticos presentados con
anterioridad y de la idea de que se debe tomar en cuenta todas las voces, todo es base para
darles solucién a los principales problemas del Consejo de la Comunicacién, por ello lo que
se propone para intervenir a la organizacion es lo siguiente:

Crear medios para conseguir que la informacién llegue a todos los integrantes del
Consejo de la Comunicacién que les proporcione la habilidad de tomar decisiones para el
cumplimiento del proceso de produccion, por medio de un mecanismo de comunicacion, todo
a partir de la consolidacion de sus fortalezas.

Esta estrategia va dirigida a todos los miembros de la organizacién, lo que se
pretende es que la cultura fuerte-disfuncional existente en la organizacién llegue a una cultura
fuerte-funcional, el estado ideal, motivo por el que es lo mas dificil de lograr en una
organizacién, en otras palabras, que la realidad y el pensamiento tenga forma, para
establecer nuevas maneras de obrar y ofrece la oportunidad de pertenecer y contribuir a una
meta colectiva, por este motivo, todos los integrantes de la organizacidn deben estar
involucrados.
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Cabe destacar que los integrantes de la organizacién son parte de la diversidad que
existe en cualquier organizacion, por ello cada uno tiene intereses distintos, metas, formas de
pensar, de vivir, de sentir, es justamente esta diversidad la que nos obliga a pensar el medio
por el cual vamos a hacer que todos acepten la estrategia. El camino de la estrategia es la
conservacion y el respeto a la diferencia, se propone el dialogo para poder ajustar a las
diferencias.

Aqui vamos a tomar como eje algunas similitudes que encontramos en el capitulo
cuatro, donde los actores expresaron que les gusta su trabajo y ademas es parte de su
proyecto de vida, justamente por ello, fortalecer y consolidar su cultura es basico, cada uno
de los actores debe entender que la identidad individual lilega a ser la colectiva (Abravanel,
1992:39).

Con esta idea se propone el siguiente concepto rector o mensaje institucional “lo que
dices y haces es un fiel reflejo de lo que eres, eso es el Consejo de la Comunicacién”.

Como se observa, la idea es posicionar al personal como parte sumamente importante
de la organizacién y que ellos son los responsables de la imagen que tenga el Consejo tanto
al interior como al exterior, esta en los dos niveles. Es importante que se entienda que esta
frase lleva a los actores a pensar que la congruencia es un valor que habla de sensatez, de
coherencia, caracteristicas que para empezar, los actores que entren a esta organizacion
deben tener bien claros, ya que difundir valores en una sociedad es una gran responsabilidad
que finalmente es la razén de ser de esta organizacion, por ello los actores deben comulgar
con esta idea para que entiendan que la organizacion son ellos y al revés. Esta frase también
apela a la responsabilidad cuando se toman las decisiones.

Este mensaje institucional habla del valor de la sensatez tanto para la organizacion
como para los actores que la integran, es decir, si la coherencia entre lo que dicen y hacen es
evidente, se reflejara sin duda en la imagen externa, que como consecuencia atraera mas
patronos, mas medios, mas actores interesados en colaborar con los valores que difunde fa
organizacion.

Cabe mencionar que el detalle de este mensaje institucional, es decir, la manera en
que sera tratado en la organizacidn se presenta en la pagina 225.
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La filosofia del Consejo debe ser preocupacién de primer orden, por ello se debe
invertir tiempo en que esta idea sea difundida en cada momento, desde la entrevista de
seleccion del personal, como en materiales, mensajes personales o grupales, etc.

5.4.3. Plan de Comunicacion

El origen de este plan de comunicacion esta en la problematica detectada a lo largo
de toda la investigacion, es decir, detectamos la necesidad de intervencién en algunas areas
del Consejo de la Comunicacion. Primero encontramos que esta organizacion por el alto
grado de dependencia hacia los medios de comunicacion, empresas, asociados, etc., no
puede actuar sin consenso (esto es inherente a ella), por lo que se sugiere que lo que queda
es aprovecharto; asi mismo la Norma de Calidad ISO 9001:2000 trajo a la organizacién un
alto grado de formalizacion y de prestigio al exterior, ademas permitid detectar [a incidencia
de los actores en el proceso de produccidn de las campaias y en los procesos
comunicativos.

Se tiene la expectativa de que la organizacion del trabajo sea preciso para evitar
retrasos, y eso se puede lograr con la ayuda del SGC ISO 9001:2000, que tiene ya
establecido los tiempos, las responsabilidades, el seguimiento, etc., tan solo se debe lograr
cumplir.

Este plan consta de objetivos que incluyen las metas a las que se pretende llegar con
esta intervencion, también se presentan politicas de comunicacién como normas a seguir y
cumplir, un vocabulario rector para ser difundido y utilizado en este proyecto para asegurar su
entendimiento y por Gltimo los programas especificos a ser implantados al interior de la
organizacion y al exterior y que incluyen los productos comunicativos; todo ello se desglosa
en las paginas subsecuentes.

5.4.3.1.0bjetivos
A continuacién se presentan los distintos tipos de objetivos que se requieren para
alcanzar una organizacién mejor para todos sus habitantes. Se presentan objetivos en dos

niveles comunicativos e informativos, ya que la informaciéon ayudard a difundir los
aconteceres o0 sucesos y con la comunicacidn se intenta compartir o poner en comun
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situaciones entre los que emiten el mensaje y los que lo reciben para que tengan marcos de
referencias similares (Arellano, 1998:3).

Es importante mencionar que todos los objetivos propuestos son dirigidos al interior de
la organizacion, ya que este lado del Consejo es la parte que tiene mas debilidades y qué por
lo tanto tiene mayor urgencia de intervencién, aunque cabe destacar que el exterior también
es considerado, de manera secundaria, porque no puede dejarse de lado, cabe apuntar que
la intervencién al interior de la organizacién repercute de manera directa a la imagen exterior
del Consejo.

Objetivos comunicativos

1.- Establecer un mecanismo de comunicacién permanente al interior de la organizacién que
integre a todos los miembros del Consejo de la Comunicacién en todos sus niveles.

2.- Trabajar |a filosofia de la organizacidon con todos sus integrantes para lograr el desarrollo
de la organizacién y de los mismos en esa direccion y asi fomentar el altruismo en todos sus
niveles.

Objetivos informativos

1.- Implantar un sistema informativo con el afan de que los integrantes de la organizacion
tengan este material oportunamente para desarrollar su trabajo.

2.- Fomentar el respeto y cumplimiento de la Norma de Calidad ISO 9001:2000 para lograr
exteriorizar la calidad en la organizacion y tener el reconocimiento publico de esta norma.

Para el cumplimiento de los objetivos antes mencionados, se necesita consolidar el
compromiso de cada uno de |os actores con el Consejo de la Comunicacién y todo lo que la
organizacion representa. Es necesario hacer vinculos entre las personas para que quede
claro que el trabajo de unos depende de otros y que cada accién que se realice afecta
positiva o negativamente a otra area.
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Adicionalmente a los objetivos es importante recordar que la organizacion objeto de
estudio es una organizacion civil, y que los recursos son escasos, por ello es importante que
los objetivos propuestos para intervenir a la organizacion tengan como base la optimizacién
de los recursos, es decir, si se propone intervenir al organizacién con una inversiéon poco
significativa, las probabilidades de llevar a cabo los objetivos de la estrategia son mayores; ya
que el ahorro de los recursos es o que las organizaciones mas promueven.

Parte importante para cumplir estos objetivos es que el lider de {a organizacién
reconozca la diferencia de necesidades y que el constante cambio también es parte de la
vida de cualquier organizacion y sus integrantes, incluso es parte del mundo en el que
vivimos, eso es justamente los que todos los integrantes del Consejo de la Comunicacion, sin
excepcion, deben aprender a distinguir, leer el entorno para adaptarse a los cambios,
enfrentario y adelantarse a los hechos.

5.4.3.2. Politicas de Comunicacién

Para cumplir de manera eficaz con las tareas propuestas para el Consejo de la
Comunicacién es indispensable considerar los siguientes politicas de comunicacién,
entendiéndose como politica de comunicacién aquellas acciones que se requieren para
cristalizar los objetivos, pero que ahora se constituyen en normas de actuacion obligatorias
(Pérez, 1998:63).

Las propuestas para este caso a continuacion:

|. Evitar la concentracion de informacion en una sola persona

ll. Informar a los trabajadores sobre los resultados del trabajo en conjunto

Ill. Leer las necesidades de los empleados y de la organizacion

IV. Fomentar el uso de los manuales de procedimientos en empleados de nuevo ingreso y los
ya establecidos para situar las responsabilidades y derechos de cada actor.

V. La comunicacién debe ser el medio 6ptimo para dar reconocimiento al otro.

VI. La comunicacion debe ser en medio para lograr la cooperacién en |a organizacion.

VIl. Es vital que las decisiones sean tomadas por los responsables de las éareas para
optimizar la capacidad de respuesta de la organizacién y asi evitar retrasos, en la esfera de
los puestos de los actores.

V. Trabajar siempre bajo |a filosofia y politica de calidad de la organizacién
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Estas politicas son la base para que la organizacién funcione, en la medida de que
todos las cumplan, todos se benefician; son la pauta para que los dirigentes como los
empleados del Consejo encuentren estabilidad, desarrollo, congruencia, que se encuentren,
pues, escuchados y comprendidos.

5.4.3.3. Vocabhulario rector

E! Consejo de la Comunicacién tiene la necesidad de dar a conocer sus mensajes a
todos los niveles de la organizacién, es decir, asegurar que los mensajes sean entendidos,
asimilados. Todos estos mensajes deben tener base en la vision, misién, politica de calidad,
etc., por ello se proponen los siguientes términos como valores rectores en la vida de esta
organizacién objeto de estudio y que deben ser difundidos:

-Reconocimiento del trabajo: se refiere a tener presente el valor del trabajo de cada uno de

los integrantes.

-Valores: Indica que los valores son la base de toda vida y es lo que le da sentido a cada

actor y la organizacion.

-Calidad: de acuerdo al Sistema de Gestion de la Calidad, este concepto es entendido como

la reduccién de tiempos improductivos, planear, mejorar continuamente el trabajo, mejorar en
' todos los aspecto, hacer las cosas ala primera y de la misma manera.

-Excelencia: es [a manera en que se desea se trabaje, con perfeccion.

-Avances tecnolégicos: es estar al dia en esta materia para mejorar el trabajo.

-Creatividad: Para cada una de las situaciones a las se enfrentan los actores en su trabajo

para obtener el mejor beneficio.

-Trabajo en equipo: Es la base para conseguir los objetivos, 1a vision, la misién, la politica de

la organizacion.

-Responsabilidad: con sus comparieros, con la organizacién, con la sociedad, con ellos

mismos.

-Puertas abiertas: a cada uno los asuntos que estan en la organizacion, a la informacion.

-Iniciativa: para proponer, sugerir una mejora en cada uno de los procesos que existen en la

organizacion.

-Servicio: es asistir a las necesidades organizacionales en el momento que son requeridas,

es decir, brindar apoyo.
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-Respeto: a todos los ambitos de la organizacioén y a todos sus integrantes.

-Honestidad: en el trabajo, hacia los demds, hacia ellos mismos, etc.

-Compromiso bilateral: es un contrato no escrito que existe entre ambas partes, es decir,
entre los empleados y la organizacion, o entre la organizacion y los medios, etc.

5.4.4. Programas especificos y sus productos

Los programas especificos son las acciones especificas que hacen operativos
(practicos) los objetivos y las estrategias generales (Pérez, 1998:67).
Como bien sabemos, la comunicacion es la via para hacer eficiente y eficaz el trabajo, hacer
llegar a todos los integrantes de la organizacion informaciéon para garantizar el proceder
correcto de los actores; por ello los programas van por esta via.

A continuacién se presentan los programas de comunicacién interna, que como ya se
menciond, es el area en dénde se centra toda la estrategia, pero con el afan de proyectar
hacia el exterior la imagen que se produzca de la intervencion al interior.

El programa de comunicacién interna que se propone para el Consejo de la Comunicacién es
el siguiente:

1.- Comunicacion Administrativa: se refiere a los procesos culturales/mensajes que fluyen de
manera formal; de preferencia de forma escrita, de arriba-abajo y contiene la normatividad,
procedimientos e instrucciones sobre el trabajo (Serrano, 2001:64), es la informacion
necesaria para desarrollar las actividades.

Para evitar la concentracién de informacién en una sola persona se apela simplemente a la
apertura de quien posee la informacién y donde se registra el cuello de botella, es decir, en la
Direccion, se apela a que fluya la informacion, ya que retenerla solo atrasa el trabajo, es
decir, el proceso de produccion se veria menos afectado si los actores tuvieran la libertad de
tomar las decisiones cuando son requeridas, ademas de tener la informaciéon cuando es
necesitada; y los resultados también hablan de su dirigente, con ello se hace posible
eficientar el trabajo y ademas hacerlo eficaz. Se requiere para que los actores tengan la
libertad de tomar decisiones correspondientes a sus cargos para ello se apelaria a un
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liderazgo situacional, sin embargo no se propone cambiar al lider, simplemente el respeto a |
manual de procedimientos recién implantado por Ja norma de calidad.

El tipo de liderazgo que caracteriza al Consejo no es el mas benéfico para esto, sin embargo
se reconoce que ello representa una limitacién a la estrategia.

Para lievar a cabo este programa la asistente de la direccién debera bombardear a los
actores via e mail con los nuevos acuerdos, eventos, metas logradas, etc., es decir, actualizar
a los integrantes de la organizacion con toda la nueva informacion que sera proporcionada
por la Direccion de la organizacion y los departamentos que la integran, ya que la direccién
sabrd la importancia de delegar, para que los responsables de las areas tomen decisiones
que tan sélo le sean notificadas a la Direccién y que cémo consecuencia acelere el proceso
productivo de las campanas, pero que también hara crecer a los actores.

La comunicacion debe ser el medio 6ptimo para dar reconocimiento al otro, para ello se
recomiendan que en el evento anual de la organizacion, hecho exclusivamente para informar
a los asociados, 1o logros, los recurses invertidos, etc., se haga una mencién por parte del
presidente en turno, donde se les reconozca a los empleados fas metas cumplidas en su
trabajo, y su colaboracion en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, otorgandoles
este reconocimiento también por escrito. Este seria un excelente estimulante para ios
empleados ya que su trabajo seria reconocido. Con este evento se les agradece a todos los
medios, patronato, asociados, etc.,, por su colaboracion durante el afo, sin embargo un
agradecimiento anual no es suficiente para la cantidad de dinero en espacios y en especie,
tiempo, etc., que donan todos los medios, asociados patronato, etc., por lo que se
recomienda que este tipo de agradecimiento debe continuar, pero no sélo debe una vez por
afio, sino dos veces al afio, se agradecera con un cocktail de gala donde se informe la
inversion de medios hasta el primer semestre del afio, y por dltimo se invite a seguir
participando con las campanias del Consejo de la Comunicacion; lo anterior es porque sin
éstos simplemente esta organizacion no existiria, se debe hacer una conciencia de que la
organizacidn no vive por si misma y por sus caracteristicas civiles necesita del apoyo de las
empresas de México, desde la mas pequefia hasta la mas grande y tradicionalista, por ello es
necesario reconocerles su apoyo por medio de estos eventos semestrales y que durante el
aio, cada tres meses se les envie por mensajeria un aobsequio (souvenirs y cartas de
agradecimiento personalizadas a contactos -es decir, al empleado, ya que los eventos de
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gala seran para directivos y presidentes de las empresas-). Esto debe ser organizado por la
Gerencia de Operaciones.

La comunicacion debe ser el medio para lograr la cooperacion en la organizacién, se debe
trabajar en el fomento de la cultura altruista, es decir, que este valor no sélo es de los medios,
empresas, etc., que apoyan al Consejo, sino al interior, sus integrantes deben proporcionar
sus servicios para lograr que se coopere, en ciertas ocasiones, voluntariamente.

Es importante que la cultura del voluntario es muy escaso, aunque se perciba un salario, los
actores deben tener una cultura ayuda, de donar parte de su tiempo para ayudar a que la
organizacion sea mejor, limpiar sus lugares, mantenerlos ordenados, colaborar en los
eventos del consejo, asistir a exposiciones para difundir la labor de la organizacién, asistir a
entrevistas en los medios, etc., es decir, aportar su tiempo, esfuerzo y conocimientos para
hacer crecer al Consejo de la Comunicacion.

Para ellc se recomienda colocar cuadros con la filosofia de la organizacién y con el
mensaje institucional que debe ser manejado en la organizacidon por todos los integrantes y
este debe ser puesto en las areas comunes, pasillos, sala de juntas y comedor, asimismo en
los lugares de cada integrante de la organizacion, es decir, el lugar fisico en el que
desarrollan su trabajo dentro del inmueble, también se bombardeara por medio de mensajes
via e mail y que el mensaje institucional sea impreso en toda |a papeleria, folleteria, etc. de la
organizacion.

Esto lo debe hacer el representante de la direccién y debe ser diariamente. Asi
lograremos también una imagen corporativa. Lo que también se recomienda colocar cuadros
de los presidentes que han pasado por la organizacion ya que estos son parte de la cultura
del Consejo.

Trabajar siempre bajo la filosofia y politica de calidad de la organizacién, para ello se debe
hacer conciencia en cada uno de los actores de que el éxito de la filosofia organizacional
depende de todos, para ello se recomienda tan solo llevar a cabo la evaluacion del personal
que recomienda el manual de procedimientos del Sistema de Gestion de la Calidad, que es
responsabilidad del representante de la direccion. De esta manera tal vez se obliga un poco
al personal a trabajar en esta lineas, ya que se debe tener claro que es en beneficio comun.
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2.- C- -.inicacidn para el trabajo: atiende a los procesos culturales/mensajes relativos al
intercs:- vio significado en el trabajo, en él se expresa la coordinacion de acciones (ibidem).

Notific» a los trabajadores sobre los resultados del trabajo en conjunto, para efio se
recomeindan circulares o avisos enviados via e-mail a todos los integrantes del Consejo,
adem:i- e que por la naturaleza de la organizacion es pertinente consolidar formalmente
juntas uincenales donde también se informen los avances del trabajo de cada area, esto de
manera general, y serd hecho por los responsables de cada area.

Fomen:ar el uso de los manuales de procedimientos en empleados de nuevo ingreso y los ya
establecidos para situar las responsabilidades y derechos de cada actor, de esta manera se
permiten coordinar esfuerzos entre areas, pero lo mas importante es que fomentar el uso de
los manuales en nuevos integrantes proporciona una imagen de cultura de calidad desde la
entrevista. Por ello se recomienda que el representante de la Direccidn sea quien, como dice
el manual de procedimientos, haga la seleccién del personal conforme a los perfiles
establecidos. Es decir se recomienda dar una presentacion de todo [o que significa la norma
de calidad para la organizacién; antes de ofrecerles el curso pertinente del Sistema de
Gestidn de la Calidad. Es pertinente evitar que las recomendaciones de personal sea mativo
suficiente para otorgar algun cargo en la organizacion.

Es vital que las decisiones sean tomadas por los responsables de las &reas para optimizar la
capacidad de respuesta de la organizacion y asi evitar retrasos, esto tiene su base en que la
Direccion General debe delegar responsabilidades que ademas los representantes de las
Gerencias de la organizacion pueden llevar a cabo por su profesionalismo y caracteristicas
que ya fueron evaluadas en la seleccion del personal, porque cuentan con los perfiles
propuestos para los cargos. Lo que los hace pertinentes para tomar ciertas
responsabilidades. Para mantener la comunicacion, se recomiendan hacer minutas de cada
evento y enviarlas via e mail al Director General para mantenerle informado de las decisiones
que se van tomando y las que sean de caracter extraordinario, deben ser tomadas en

conjunto.

3.- Comunicacion de innovaciones: remite a los intercambios que promueven, ariculan y
recupran |la creatividad; incorpora nuevas posibilidades para la organizacién (ibidem).
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Leer las necesidades de los empleados y de la organizacién, para ello se recomienda que la
persona indicada para la seleccion del personal, y que ademas es quien los evalla; es decir,
el representante de la Direccion General, haga sondeos semestrales o anuales para evaluar
los constantes cambios en los recursos humanos y de la organizacién en si. Para ello basta
un buzon de sugerencias donde los empleados y la organizacion exterioricen su sentir
respecto a las distintas situaciones organizacionales, este buzén se colocara en |a recepcion
(area comun) y darles respuesta globales semestralmente (las que sean mas urgentes) y
anualmente (las necesarias), estas son mejoras, que también son sugeridas por la Norma de
Calidad.

4.- Comunicacion interpersonal. es la comunicacion mas efectiva para el Consejo, porque
tiene retroalimentacion, participacion. Para llevar a cabo este tipo de comunicacion de debe
tener una mente abierta porque este tipo de comunicacion (horizontal) atrae tanto las buenas
relaciones como las malas, es decir, trae consigo tanto informacion positiva como negativa y
aunque |la segunda no siempre es muy deseada los actores deben saber manejarla, por ello
se requiere de una mente abierta, el desarrollo de la comprension y asi se consigue tener en
alta estima en valor de cada quien (Timm, 1986:25),

Este tipo de comunicacién es de suma importancia, ya que por ser directa tiene mas
probabilidades de asegurar la adecuada interpretacion de los mensajes que tanto la
organizacion (arriba-abajo) como los empleados (abajo-arriba) sean entendidos. Esto debe
ser difundido a través de la via oral por parte de todos los integrantes.

Pero para proponeria se debe pensar la comunicacién como una negociacién, entre
dos personas, confiando en que la premisa de que la comunicacion interpersonal es la mas
efectiva porque tiene retroaccion en comparacion con la masiva, ya que al interior de la
organizacion no tiene un receptor especifico, ademas de que hay que pensar que la
organizacion es un entramado de gente que piensa, vive, siente, diferente por lo que io mas
oportuno es segmentar la comunicacion porque el actor dira que le hablan a él.

Con base a lo anterior se propone lo siguiente:

1.- Apelar al consenso

2.- Manejar los disensos

3.- Permitir la negociacion de acuerdos de accion colectiva
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4.- Capacidad de tolerancia
5.- Buen uso de los medios de comunicacion

Se recomienda seguir utilizando el mecanismo de comunicacion:

1. Cara a cara: por su efectividad y oportunidad para evitar malos entendidos.

2. E mail; por ser un mecanismo con capacidades para mandar archivos, ademas de que
funciona en por la cantidad de trabajadores en la organizacién.

3. Messenger: sirve para hacer preguntas rapidas pero no se recomienda por porque no se
cuenta con un servidor de internet de calidad.

4. Memorandum: si se recomienda, por el alcance de este y porque expresa con claridad los
datos.

5. Juntas cada lunes (Coordinaciones de medios): Son altamente efectivas, pero deberian
hacerse de todo el Consejo, no soélo cuando se requiere, este por que seria un medio de
comunicacion altamente efectivo, donde todos los actores de la organizacién pueden saber
para dénde va el Consejo.

Como producto externo se recomienda difundir en las campafas que produce el
Consejo, el sello de |SO 9001:2000 para trabajar mas la imagen corporativa hacia el exterior,
esto consta tan sélo de anexar el logotipo a los comerciales en una edicién, a los impresos, y
a los radios. £sto ademas de ayudar a darte un mayor reconocimiento al Consejo, también le
da un valor a todos los que lo integran, porque son empleados certificados.

Es importante mencionar que esta propuesta se presenta con un nivel aspiracional, no se
plantea como un suefio que jamas pasara, se plantea ya que aspira llegar a ello.

Hay que intervenir a la organizacidén a cada momento porque siempre esta cambiando
porque hay personas que la forman y cambian y no sélo eso, las condiciones ambientales
también son drasticas y sumamente cambiantes, por ello, es de gran relevancia que la
organizacion continiie observando su alrededor para adaptarse a €l. La organizacién es una
convensacion con sus miembros al interior y con su medio al exterior, para conocer lo que
desean de ella, lo esperado. En cuanto a la adaptabilidad al entorno, el mejor camino es el
uso de la comunicacién que aunque es pautada por el organigrama, se debe conversar sin
condiciones de principio, entre iguales y simétrica (Serrano,2001:59), es decir, se apela a la
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armonia, al equilibrio en la comunicacién de la organizacién, ya que como mencionamos, es
la via para la innovacion.

Evaluar permanentemente redisefiar, reformular las propuestas, porque se tiene que
evaluar constantemente y por lo tanto debe modificarse regularmente la organizacion, esto
debe ser parte de la estructura de cualquier organizacion, debe ser un programa de accion
permanentemente, en otras palabras, la organizacién debe innovar para conservar y
conservar para innovar, esta relaciéon es porque si una organizacién innova todo el tiempo,
tiende a desaparecer.
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CONCLUSIONES

Las organizaciones en México no han cambiado mucho en los ultimos afos, son
monstruos que en su mayoria funcionan como si la gente no fuera humana, bajo las
influencias de la economia, la politica, la sociedad, etc. La presente investigacidon nos hizo
pensar a la organizacién de la manera contraria, se tratd de concebirla como un espacio
comun donde exista un lugar para encontrar los anhelos individuales y colectivos.

Bajo esta perspectiva, se detecté a la organizacion estudiada inmersa en los
constantes cambios que vive el pals en todos los ambitos, y ante la necesidad de adaptacidn
a ellos, tales como la competitividad, la productividad, estar a la vanguardia tecnoldgica, la
eficiencia, sélo por mencionar algunos, se pierden de vista distintos factores al interior de la
organizacién tales como el factor humano, {a comunicacién, la informacion, etc.

Por lo anterior, investigar al Consejo de la Comunicacién, A.C., desde |la perspectiva
de su entorno, su estructura formal, su funcionamiento y la incidencia de los actores en los
procesos, la comunicacion y la importancia de la informacion, asi como la cultura de la
organizacion estudiada, es una oportunidad para conocer el contexto de una de las
organizacicnes con mas tradicidn en México en cuanto a camparias sociales se refiere.

Consecuencia del estudio por varios meses del Consejo de la Comunicacién, se
concluye que es una organizacion que conoce su entorno y trata de adaptarse a él, en parte
como consecuencia de su alta dependencia de empresas de primer nivel como Grupo
Modelo, Grupo Carso, Cerveceria Cuauhtemoc Moctezuma, Daimler Chrysler, La Costefa,
Procter & Gamble-México, Coca Cola, por mencionar algunos. Es una organizacién que
desde su creacidn, hace 43 afos, ha cumplido con su razén de ser, brindar a la sociedad por
medio de campanias de comunicacidn sociales, un mensaje educativo, reflexivo para
fortalecer valores y cambiar actitudes a favor de la convivencia social y ese es el
reconocimiento y credibilidad, es decir, la imagen que se refleja hacia fuera de la
organizacion.

Por todo lo anterior es una organizacidn que se esfuerza por crecer a nivel
tecnolégico, humano, estructural, politico, etc., es por ello que en menos de un aiio obtuvo su
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cambio de nombre, nuevas instalaciones, la norma de calidad, recursos tecnoldgicos y
humanos; sin embargo por su alta necesidad de formalizaciéon en todos sus niveles dejo de
lado las necesidades de los actores que forman parte de la organizacion.

Y es que no sdlo las necesidades de los actores se dejaron de lado, sino también sus puntos
de vista, sus sugerencias, sus deseos, con todos estos cambios fa organizacién perdié de
vista las necesidades al interior; no se debe perder de vista que los actores son la
organizacion y si éstos detectan, sienten o perciben un problema, éste existe, en este caso, la
organizacién objeto de estudio no se percaté que los cambios organizacionales no pueden
suceder a prisa, deben ser paulatinamente para que tanto al organizacién como los actores
los asimilen.

Respecto al nivel estructural, la organizacion se encuentra cimentando, asimilando y
readaptando la Norma de Calidad ISO 9001:2000, no ha sido facil para esta organizacién
implementar esta norma por la larga tradiciobn que tuvo durante 42 afos en sus
procedimientos, llevaria a cabo o cumplirla, mucho menos; y es que la innovacion del Sistema
de Gestién de la Calidad en {as organizaciones no asegura e} éxito o el nivel de productividad
buscado, no es una receta con la que se obtenga una organizacion exitosa, sin embargo
cada vez mas en México se ven organizaciones con esta norma, buscando la adaptacién a la
exigencias de la sociedad capitalista y de consumo internacional, y porqué no, del prestigio.

Ei Consejo se esfuerza por difundir su filosofia, su politica de calidad, sus objetivos, al
interior de la organizacién, sin embargo la investigacion demostré que no ha sido suficiente
este esfuerzo, ya que como ya se menciond, la Norma de Calidad no ha sido totalmente
asimilada y alin existen grandes errores de comunicacion y de informacién.

En lo que concierne al funcionamiento interno del Consejo, nos dimos cuenta de la
importancia de una excelente seleccién del personal y del valor de los actores para los
procesos de produccion. Y es que la ruta critica del proceso de produccién de las campadas
del Consejo de por si se ve afectado por la inherente dependencia de la organizacion a
agencias de publicidad para las ideas, a las casas productoras para la produccién, a los
medios de comunicacion para la difusidn y a las empresas para el soporte econdmico de la
organizacion, aunado a esto, los retrasos provienen esencialmente de quien toma las
decisiones al interior, sin embargo, con las técnicas de investigacién utilizadas, también se
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determiné que las personalidades de los actores involucrados en este proceso, también
contribuyen a los retrasos, ademas de la rigurosidad en tiempos que exige el SGC, es
importante mencionar que con todo esto es dificil lograr la tan anhelada calidad en los
procesos del Consejo de la Comunicacion.

También se reveld que la Norma de Calidad que puso en papel las responsabilidades
de los actores, las funciones de cada puesto, los incentivos para cada uno de ellos, el
sistema de contratacion del personal, el proceso a seguir en cada area y del proceso de
produccion, efc., escasas veces se cumple, y la razén primordial de este problema es que se
redactan los manuales formalmente como se desea que sea el trabajo, no como en realidad
se lleva a cabo, es por ello que las divergencias entre el funcionamiento ideal y real son tan
grandes.

Por ofra parte, en el estudio de la comunicacién en el cuarto capitulo, con los
resultados de las entrevistas a los actores seleccionados se demostrd que las opiniones
dentro de una organizacioén son diferentes y también existen las similitudes y ello representa
una de las grandes riquezas del Consejo de la Comunicacion. A este respecto la
comunicacion es el medio para compartir a la organizacion, para llegar a acuerdos. En este
cuarto capitulo se destaco la inevitable presencia de la comunicacién, de su calidad y de su
funcién mediadora.

Lo que se espera de la comunicacion es que dote a los actores de informacién que les
ayude a garantizar su supervivencia, es decir, que le de las herramientas necesarias para
desarrollar su trabajo, que regularmente es en conjunto.

Si en la organizacién se logran los objetivos propuestos, si sigue un excelente proceso
productivo, si se logra una buena comunicacién, es decir una integracion al interior, todo ello
resulta en una buena imagen, producto de la correcta aplicacién de la comunicacién
organizacional. Cosa que escasas ocasiones ocurre en las organizaciones mexicanas, ya que
se suele contratar en primer instancia a empresas dedicadas a trabajar la imagen de la
organizacion, después se trabaja en la el producto que ofrecen y al final se interesan por la
comunicacién. Es por ello que en esta investigacion se apela al reconocimiento, al
cuestionamiento de qué tipo de comunicacién se tiene al interior de las organizaciones, el
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primer paso es el reconocimiento de las debilidades que se sufren, el siguiente paso es la
intervencién.

Una de las principales coincidencias entre dos de los tres actores que fueron
entrevistados es la falta de informacion para desarrollar su trabajo, ademas de un fuerte
descontento con los retrasos que estos asumian provenian de los cuellos de botella que se
desarrollaban de la Direccidn General de la organizacién; y es que este lider, como muchos
desean delegar, pero mantener el control, en otras palabras no delegar. Este estudio revelo la
importancia de delegar tantos asuntos importantes como se pueda, ello agranda a la gente,
no es tan dificil confiar en las capacidades de los profesionistas que se contratan.

Otra importante coincidencia que dio pie a una parte importante de la estrategia de
intervencion que se presentd en el capitulo cinco, fue que estos mismos actores coincidieron
en que lo que menos existia en el Consejo de la Comunicacidn era paraddjicamente,
comunicacion interna, pero del otro lade de la moneda, la Direccién de la organizacion
percibia una importante mejora con la implementacion de ia norma de calidad, incluyendo
una mejor comunicacion al interior.

E! trasfondo de todo esto es la forma en que se observa a la organizacién desde
distintos puntos, es decir, los directivos, los lideres formales en las organizaciones perciben
escasas veces los problemas a los que enfrentan los empleados, pocas veces detectan las
debilidades de las organizaciones que dirigen, y cuando son informados de ello, les parece
un diagnostico errado; un buen dirigente escuchara las debilidades de su organizacién, uno
débil aceptara las adulaciones.

L.os diagndsticos de cuatro capitulos donde se abordo al Consejo de la Comunicacion,
nos dieron las herramientas para elaborar un plan de Intervencion Comunicativa con la
intencion de contrarrestar las debilidades y las amenazas de la organizacién estudiada,
aprovechando claro, sus fortalezas y oportunidades. De esta manera se pretende que la
organizacién sea un lugar mejor para todos sus integrantes y responda a las exigencias de la
globalizacién en la que estamos inmersos.

Con toda humildad se pretende que esta investigacion colabore al interés y desarrollo
de la comunicacién organizacional en México, ya que se pretendid mostrar por medic del
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estudio del Consejo de la Comunicacion la importancia de conocer a las organizaciones que
son tan complicadas como quienes las habitan, los hombres.

Cabe destacar la importancia de la opcidén de titulacion de un Seminario de
Comunicacion, Organizacion y Cultura que aporta los conocimientos y reflexiones acerca de
las organizaciones, todo bajo planteamientos tedricos-metodolégicos indispensables para un
trabajo de investigacién de esta naturaleza y que gracias a esta opcidn de titulacion la UNAM,
mas especificamente, la Enep Acatldn es un semillero de estudios de organizaciones
mexicanas para el desarrollo de la comunicacién organizacional.

Las organizaciones poco a poco se daran cuenta de la trascendencia de la
comunicacion y la informacion al interior, se daran cuenta que el esfuerzo continuo en hacer
de |la comunicacion un habito, tendra en un futuro muy cercano grandes frutos, como
productividad, eficiencia, calidad, buenas relaciones interpersonales, complicidad,
compromiso, cultura, eic., en pocas palabras una organizacion exitosa.

Finaimente, se espera que esta investigacidon sirva no soélo a la investigacién en
comunicacion organizacional como ya se menciond, sino al Consejo de la Comunicacion, que
como organizacion unica en su género en México y con sus 43 afos de vida pueda continuar
con su servicio social, pero aplicado desde su interior para quienes conforman el Consejo y
para quienes se trabaja: la sociedad.
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17 de Marzo de 2003.
Anexo 1.

Entrevista Coordinador de Medios Alternos, Consejo de la Comunicacion

Como bien sabes, estoy realizando un estudio del Consejo de la Comunicacién para titularme...,
para esta ocasion el estudio requiere de una entrevista del responsable de los medios aiternos,
para qué?, bueno, tenemos tres intereses basicos o topicos: el primero conocerte, tu papel en el
Consejo, etc., el segundo es respecto a la comunicacion y la informacion en el Consejo, y por
ultimo la organizacion en si, tus puntos de vista, es decir, hacia donde va y todo lo que ello implica.
-Me parece bien...

¢Como llegaste al Consejo?

-Entré como servicio social en enero del 2000, pasaron como 2 meses y medio en el
servicio social y entré a la coordinacion de medios, medios tradicionales antes era
coordinacion de medios y captacién de recursos, eso fue en el 2000. Cuando terminé mi
servicio social entr6 como presidente Francisco Javier Sanchez Campuzano. El Consejo en
ese tiempo desarrollamos una campafa, hablaba de los artistas, los que cantan y todo, y en
tres minutos te decla porqué debes de luchar por México. Era una campana muy cortita,
cuando entro este presidente entramos con una de voto, porque estaban las votaciones de la
Presidencia, entonces el venia de la presidencia de la CIRT, y fue cuando entré como
Coordinador de Medios. Cuandc cambia el presidente entra el Ing. Carlos Fernandez, nuestro
primer trimestre me quedé igual en el mismo puesto, pero después cambié¢ cuando el
Consejo Nacional de la Publicidad cambia a Consejo de la Comunicacién, y alli ya me
cambian a Medios Alternos, por la reestructura que hay en el Consejo.

¢Si querias trabajar en el Consejo?

Siempre he querido ser algo de la publicidad. Yo al Consejo lo veo como un buen
encaminador para aprender. Te palpa mas a los temas, tienes la oportunidad de ver todo, por
lo mismo que somos muy poca gente, te toca ver desde la etapa desde contenidos, cémo va
a ser la campaiia, hasta la produccion, la difusion, la evaluacion y hasta cémo se percibio la
campana. Estas metido en todos esos temas, y es muy dificil estar en una agencia de
publicidad, por lo regular es atencién a cliente o trafico, y nunca te das cuenta de todo lo que
sucede no?, yo realmente desde que entré lo veo asi como un encaminador hacia la
publicidad.
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(Estas aqui porqué te llama la atencién la publicidad o la comunicacion social?

A mi me llama la atencién la publicidad social, que es comunicacion social, publicidad
social, y mercadotecnia social, eso es lo que me encanta. Sobretodo que me he dado cuenta
que casi no hay gente experta en esos temas, o sea por lo regular hay gente que participa en
el Consejo y que saben mucho de publicidad pero de temas sociales no hay y aqui pues
empezamos a sufrir desde pues cuando empezamos las campanfas, te das cuenta de los
estudios que llegan, de la gente, sl es muy diferente tener una campafia comercial a una
social no?. Sobre todo, para empezar, desde dinero, y eso es otra perspectiva que te da,
cuando trabajas con gente de agencia, pues creen que es igual no?, creen que tienes la lana,
y es muy diferente. Pues este, es olra area, y casi no hay gente, bueno yo al menos, no he
conocido gente en publicidad social, solamente las hace como teleton, un kilo de ayuda y
todos esos.

¢L.a comunicacion social congenia con tu filosofia personal?

A mi lo que..., primero quise estudiar economia, me gustaba mucho lo de la politica y
eso, ya después no pude estudiar economia, me cambié a mercadotecnia, siempre me ha
gustado lo de la sociedad y todo eso, me gusta mucho la publicidad. Pero pues la publicidad
comercial, alli si estd grueso no?, alli sabes mucho ¢ no. En toda el area comercial es muy
dificil, ya hay mucha gente experta, necesitas muchas recomendaciones, yo senti que entrar
a algun tema nuevo como es la comunicacién social te brinda primero mas oportunidad
porque es un tema nuevo, segundo pues el Consejo si no es la mas grande asociacion que
hace campafias sociales, es la segunda o tercera. Entonces yo creo que para aprender es
muy bueno, porque a eso me quiero dedicar. No hay gente que se dedica a esto, la gente
comercial quiere hacer publicidad social y no, o sea no se puede, yo es como lo veo no?, y
me he dado cuenta porque pues nos acercamos con agencias internacionales y te das cuenta
desde alll que no tienen ni conocimiento no tienen lo mismo que el area comercial. Todas las
campanfas, ya ves que ahora estd de moda, Lala tiene su campafna comercial y tiene la
social, Televisa tiene |la comercial y la social. Cada vez se esta abriendo mas el area social y
realmente si hay estudios sobre la gente te dice yo compro los productos que si dan algo a la
sociedad, como danone. Pero a quién pondria? Estan poniendo a gente comercial, no puedes
poner gente comercial, tiene que ser gente que sepa de lo social. Y por lo regular ponen a
algun, no por decir historiador, pero ponen a un psicélogo. Zapatero a sus zapatos. Yo creo
que es un camino muy grande, se esta abriendo paso.
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¢ Qué logros te ha dejado el Consejo?

Primero. en conocimiento creo que voy muy bien, cuando voy a las agencias trato de
compararme. tralo de verme como puedo ser yo alli. No me creo gente experta en
produccion, sé poquito, y alll tienen una gente que es de produccién y te das cuenta que la
gente de produccion de alli no tiene los conocimientos basicos. Y ella estd como directora, no
puede ser.. y menos de comercial porque te estdn pagando lana, aca la podria regar porque
es social y es alll donde empiezas a ver si estoy bien o estoy mal. Cuando te empiezas a
acercar con gente que tiene experiencia te empiezas a dar cuenta de que lo comparas, pero
casi siempre cuando conozco una gente trato de compararme y ver si estoy mas o menos en
los conocimientos basicos. Si son basicos para complementar esa junta y todo eso, mira me
he topade mucho cuando vamos a presentar los medios alternos, la gente de mercadotecnia,
los directores sobre todo, dicen qué gano y es cuando te das cuenta: estas loco, eso no se
pregunta, son campafias sociales. Es que qué gano y qué gano, no te voy a decir que vas a
ganar cien mil pesos, pero si vas a ganar una imagen muy buena, esa es la diferencia que te
da en la perspectiva que tu tienes, ya estoy mas enfocado a lo social por eso me da coraje.

¢ Cuales son tus responsabilidades aqui en el Consejo?

Basicamente estoy conectado con medios alternos, mas alla de los anuncios es decir
sacar la campafa a la calle. Pero dentro de esas tengo varias labores no?, llevo parte de la
etapa de produccion, llevo de difusion, y evaluacion también llevo upa parte, pero también
participo en otras areas. Como somos muy chiquitos, realmente tenemos muchos otros
trabajos, otras tareas que nos encargan no?.

4 Cudl es la que mas disfrutas?

La que mas disfruto es Medios Alternos. Primero porque conoces gente de alto nivel,
segundo te das cuenta de como esta las empresas en México, y tercero te das cuenta si vas
bien, si te trabas al hablar, si vas con tal perscna y te estan sudando las manos, te empiezas
a controlar mas, yo antes me atoraba mucho al hablar y ahora me controla mas. Ya me siento
mas seguro.
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&Qué piensas de la organizacion del Consejo?

Primero creo que somos, esta mal orientada, porque el objetivo del Consejo es hacer
camparias sociales, es su misién y su vision y desde el punto de vista organizacional no se
ha encaminado hacia esa area. Siendo que es su mision y su vision. Nosotros hacemos
campafias y el area de campanfa esta casi igual que las otras areas. Realmente yo asi lo veo,
yo creo que si a lo que te dedicas es el drea fundamental de lo que debes de hacer y es por
eso que como no respetan mucho el puesto en cuanto a tareas, de repente tu estas en
produccion y pues hoy tienes que ayudar para el disco para el concierto. Se supone que los
puestos del Consejo son coordinadores de esfuerzos, pero ya en el trabajo tu debes de
hacerlo, es lo que te quita tiempo, descuidas tu érea, y cada vez son mas los proyectos que
tare el Consejo.

¢Hay problemas de estructura?
La estructura estd mal definida. No importa que seamos una A.C. o una
comercializadora o lo que sea, o una agencia, tienes que tener tu area fundamental.

¢Crees que esa imagen se refleja al exterior?

Yo siento que los del exterior primero nos ven come no tanto desorganizados, pero si
nos ven con falta de comunicacion porque de repente si yo voy con la agencia porque yo soy
campaiia y voy a una junta, normalmente va el de operacion ya no va el de campafa se
pierde esa comunicacion y es lo que siento que entiende la gente, no hay una comunicacion
interna basica. Falta cierta comunicacién. Tenemos una estructura nueva creo que estd
disefiada para empresa, no para una A.C. Es muy diferente una Asociacion Civil a una
empresa, no se pueden tomar igual, tan solo cuando tu traes a tu contador, pues tu contador
necesita ser fuerte, que te sepa explicar recibos deducibles de impuestos, cémo, y cuando
hacerle para cambiarle no?. Es una A.C. casi no hay dinero tienes que ir avanzando
conforme vas teniendo éxito ante los logros que alcanzas.

¢LComo se da la comunicacion en el Consejo?

Se da... todos los puntos llegan a la direccién general, sale de la direccién y entra a la
direccion general. No se puede decir que hay una toma de decisiones fuerte por parte de las
gerencias, lo que pasa es que toda la decisién recae en la direccion general al estar solo una
personas pues se hace un cono, entonces si esa persona no estd o hay una falla es una

complicacion loquisima. De repente las tres gerencias basicas del Consejo se quieren juntar y
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no pueden salir porque los tres traen documentos o temas importantes y hay que ver el
director a cual le da la preferencia. Pero yo creo que estamos en la estructura que nos hizo el
IPADE se retinen los requisitos de cada area, pero tienen el punto de vista empresarial y no
el punto de vista social y eso es lo que es diferente. Desde las secretarias hasta la direccion
no estamos trabajando en una empresa, y yo creo que eso no se ha puesto claro en ese
documento, es una Asociacion Civil. La gente de afuera se da cuenta que no puedes tomar
una decision sin un gerente sin un coordinador, tiene que llegar a la direccion y de la
direccion tiene que otra vez bajar.

¢ Hay una concentracién de declsiones?

En el Consejo no hay tanta bronca porque son dos coordinaciones, cada coordinacion
ve lo que necesita, pero de las gerencias s, entonces la coordinadora llega y le dice al
gerente: necesito esto, el gerente va y le dice a direccion, direccién: ah, que voy a ver,
gerencia le avisa al coordinador: ah sf lo puedes hacer, osea ya son pasos saltados no es
como tarea basica le tengo que preguntar a uno y luego a otro, y de regreso. Por eso creo
que tuvo un gran avance en la gerencia de campafia, porque nos hemos ahorrado muchos
pasos, muchos retrasos, pero es también por eso, por la toma de decisiones. La toma de
decisiones es basica, si en una junta te dicen te doy un material en tanto, si tu tomas las
decisiones y sabes qué puedes gastar, lo puedes tomar ahorita, y un dia mas puede ser que
ya no encuentres a la persona, 0 ya te encargan con otra, y ya perdiste el contacto, y en un
tema social tienes que agarrar la gente en ese momento. El Consejo vende sentimientos, si a
ti te gusta la campafa la vas a tomar, hay gente de medios que le dices, "oye ya acabo
transiciéon y ellos la van a seguir pasando porque les gustd o les hizo sentir algo, y pues
tienes que aprovechar ese momento y pues eso es lo que paso que al no tomar una desocion
en el momento la gente se te va porque el Dir. Gral. No esta y tienes que esperar a que el
tome la decision cuando tenga tiempo.

Siempre tenemos un presupuesto, en algunos aspectos estamos como que muy abiertos
para el comercial y en otros nos quedamos como que no hay ni lana.

2 Cual es tu herramienta para poder trabajar?

Hablando solo de mi area, cuando empieza la campafia, veo como inicia paso por paso y
creo que yo podria tomar algunas decisiones de qué me puedo gastar y qué no.Osea puedo
decidir si meto espectaculares o publicidad en camiones y no puedo tomar esas decisiones,
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porque yo:nod sé h?,s,‘a, cuanto me puedo gastar y eso esla muy mal porque como no sé a lo
mejor me gasto:"dé fné's; hay dos puntos malos, no se si me estoy gastando lo debido.

s Conslderas que tienes informacién suficiente para trabajar?

Mira aqui el cono es la direccién general, aqui ni el Gerente toma decisiones y eso y stempre
tenemos que decir “espérate no? Porque tengo que consultario con mi Director * para
empezar se ve mal, y pues ya perdiste tiempo.

2 Cudl seria un flujo de comunicacion oportuno o adecuado?

Creo que esta bien de ias Gerencias a coordinaciones pero lo ideal serla tener el
presupuesto, es decir, tener conocimiento de cuanto te puedes gastar porque no puedes
planear una campafia si no sabes cuanto te vas a gastar...si yo sé cuanto dinero voy a tener
ser como va a ser mi campana

¢, Como se dan las relaciones personales?

Creo que el Consejo estd muy bien en ese aspecto, de comunicacion interna, es mas esta
sobrepasada, creo..., hay muy buena informacion pero de gerencias para abajo, de gerencias
a direccién no, a una gerente le pides cualquier cosa, pero a la direccion general no es tan
facil. Las relaciones de direccion para abajo si es muy abierta, pero hay que aclarar que hay
otras decisiones que no toma la direccion sino el presidente, es un escaloén mas, entonces
algunas decisiones tardan todavia mas y no te puedes acercar al Presidente porque no esta
tan abierto.

LEsto tiene alguna relacion con el proceso de produccion?

Pues si no?..., primero el presidente te aprueba la campana, luego lo ves con el Director,
luego con los gerentes, y asi..., osea, de coordinaciones hacia abajo estamos muy bien en
comunicacién, creo que hay personas muy abiertas, la gente que esta ahorita en el Consejo
somos gente joven, abiertos, con ganas, y cuando se les pide algo nunca se van a molestar,
hay cooperacion, creo que eso es bueno, en otras palabras te puedo decir que en un 70%
estamos bien en comunicacion, pero el otro 30% esta mal y esta arriba, entonces no tiene
ningun caso gue tenga una buena relacién con los Gerentes si arriba no tienes tanta
oportunidad no?
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¢Consideras que tienes las herramientas necesarias para realizar tu trabajo?

No, esa es otra parte bastante dificil, es como te decia desde la estructura estamos mal
porque por ejemplo, necesito materiales que si son caros pero se tarda mucho tiempo en
autorizarmelos y pues eso es pérdida de tiempo y dinero.

4Cual es papel del ISO en el Consejo, entonces?

El 1SO fue muy buena opcién mas que nada para que quedara una historia del Consejo, pero
el cono en el que estamos, mata al I1ISO, porque todo lo nos marca el ISO lo hacemos ya
cuando terminamos las etapas, cuando deberia ser al revés, el beneficio es que puedas
adelantar pasos, no brincarte pasos, pero como aqui dependemos mucho de ofras
organizaciones y estas toman la decisidon de apoyarte, nosotros nos enteramos hasta
después. Yo creo que el ISO internamente llega a estorbar, por ejemplo, la campafa
Honestidad que la empezaos por Noviembre, no la tenemos terminada entonces para qué
hago lo del 1ISO, no se sigue. Nada mas para ver quién hizo qué y ya, esa no es la funcién del
ISO, pero si no nos funcionan las areas que estan, entonces no lo vamos a poder aprovechar.
Yo creo que no era el momento de meterlo creo que fue muy rapido porque apenas
cambiamos de nombre, ha habido muchos cambios de personal, yo siento que el ISO debe
entrar a una empresa cuando ya hay cierto ritmo de trabajo y entonces es como para
asegurarte. El ISO es historiador.

¢Cual seria tu propuesta para mejorar la comunicacion en el Consejo?

Simplemente seguir lo que cada quien hace, si yo ya tengo los comerciales, lo Unico que falta
es que me lo aprueben y ya, y con el ISO paso por paso te lo van aprobando todo se retrasa.
Y yo no creo que el Presidente de la Modelo este para el disefio, para la aprobacién, para no
se ...., osea, para que tienen a personas en las areas si no van a estar checando paso por
paso, paso por paso, mejor pues que se consigan puros secretarios no?, €so es lo que yo
cambilaria o propondria. Y otro es lo de los presupuestos que son fundamentales para cada
area, asi también nosotros sabemos qué tanta importancia le dan a nuestras areas no? Y la
verdad es que estamos ahorita iniciando a ciegas

¢Consideras que tiene algun costo todo esto?

El costo es en tiempo, en todo se pierde tiempo, porque desde el Presidente es una persona
muy ocupada y me parece que nosotros le quitamos tiempo a el como por ejemplo en
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aprobamones de comerciales, ete, él deberla sélo verlo al final ¥ va, eso es lo que yo.
considero. Olro costo es el dinero, se tira mucho dinero. Tamblén considero que el costo es
para las personas que trabajamos aqui porque sabemos que se esta haciendo mal algo -

¢Considéras que es un sentimiento generalizado? .
Si porque siento que a la mayoria nos hace falta informacién por parte de arribé, sf'algd sale
mal de nadie es la culpa mas que de los de aqui. Entonces la gente comienza a ya no creer
en nosotros. Y es que las cosas no pueden ser nada mas porque a alguien se le ocurrid, las
cosas aqui en el Cansejo siento que son como a lo imaginario: “yo creo que estaria bien que
fueran 3 comerciales de tele”, “yo creo que esta bien una cuota de 100 mil", no, no es asi!, no
es “yo creo”, las cosas son por lago, a mi dime un porqué justificado no?

¢Cuales son las fortalezas y debilidades del consejo?

Las fortalezas son las relaciones publicas porque llegamos con lo medios y nos pautan, y eso
me gusta mucho del consejo que tratas con los grandes directores, presidentes, gerentes,
etc., y nos da poder, ademas aprendemos mucho de eso, y debilidades que no hay mucho
dinero y algunas areas crecen demasiado y otras no, no hemos crecido a la par. También
falta experiencia en algunas personas del Consejo, pero eso no es tan malo, porque hay
mucha gente con ganas y eso es muy importante, les pides algo y te lo dan.

Ese es uno de mis pleitos con la direccion, yo le puedo ensefar a quien sea pero me mejor
agarras a alguien con mas experiencia y no la riegan, no tenemaos lana para esos errores.

£, Como definirias a una organizacién indeseable?
Serfa una organizacion donde no te dejan desarrollarte como ser humano, donde haya
problemas y nivel interno

LComo ves al Consejo en un futuro?

Yo tengo miedo que el Consejo vaya a tronar, porque no se puede crecer tanto, porque no
vamos a dar el ancho para tanta campafia que se viene, no hay personal, no hay un plan de
trabajo a corto plazo, y no podemos opinar porque no se da la oportunidad y con todo lo que
se viene el consejo va a retroceder. Veo al consejo en una etapa de crisis laboral.

Veo al consejo posicionado hacia fuera con una buena imagen, pero con muchos problema
internamente, porque vamos a lo grande y no se puede es todo poco a poco, y es que esta
mal la planeacion que hizo el IPADE, de los puestos.
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Y es que todas la areas tenemos que crecer a la par, porque si no va a llegar el momento en
que se nos van a salir de las manos la camparfia. Es mejor vender poquito pero seguro , no
mucho vy que se te salga de las manos y quiebres...

-Bueno eso serla todo Erwin, te agradezco mucho tu tiempo...

-A ti, por tomarme en cuenta....
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ANEXO 2
Entrevista Coordinador de

Medios Tradicionales

TESIS CON 266
FALLA DE ORIGEN




18 de Marzo de 2003

aevexo 2,

Entrevista Coordinador de Campafa, Consejo de |la Comunicacion

Como sabe, estoy realizando un estudio del Consejo de la Comunicacion para titularme..., para
esta ocasion el estudio requiere de una entrevista del responsable de los medios tradicionales, en
esta entrevista tenemos tres intereses basicos o tépicos: el primero conocerte, tu papel en el
Consejo, etc., el segundo es respecto a la comunicacion y la informacion en el Consejo, y por
Ultimo la organizacldn en si, tus puntos de vista, es decir, hacia donde va y todo lo que ello implica.

-bueno empezamos...

¢Como llegaste al Consejo? ¢Cual es tu trayectoria?

Yo tengo 30 anos trabajando, inicialmente empecé como asistente de Directores Generales,
después en el 80 fui a bancos y empecé en el area de publicidad y de ahi mi trayectoria de 80
a la fecha ha sido contratacion de medios, llevar la parte de presupuesto publicitario, después
me fui a agencias de publicidad, en el 92 donde inicié también carrera de medios, trafico y
ventas y al Consejo me invito a trabajar Sylvia Sanchez Alcantara para llevar la coordinacion
de campaiias.

¢ Que te parecié haber entrado al consejo?

Realmente yo no conocia el consejo ni sabia que hacia cuando yo lliegue me invito Sylvia y
me dijo — vas hacer lo que siempre te ha gustado hacer, llevar medios, establecer una
coordinacion padre, pero mi sorpresa fue que al llegar ahi los medios no se contrataban con
presupuesto pagados, era conseguir espacios donados. Y a mi al principio se me hacia dificil,
decia! — quién ta va a regalar un espacio sabiendo las tarifas que tienen en televisién, en
radio, prensa, asi como imposible, pero poco a poco cuando me fui metiendo al area fuimos
haciendo un plan de trabajo de ver cuales eran los medios y los grupos mas fuertes para ir
tocando puertas en sus medios e ir haciendo la lucha.
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La verdad no me fue nada dificil porque como el consejo se ha dedicado hacer campafas en
beneficio social hay mucha gente que esta muy interesada en cambiar una actitud de todo
nosotros.

¢ Osea que congeniaste con los objetivos del consejo?
Si, me gusto empecé a ver campafas pasadas y mas o menos o que habia hecho y me
gusta ese trabajo.

¢ Tu filosofia personal si tiene que ver con el consejo?

Definitivamente, el estar ahi en el consejo y saber que hay gente que se involucra en apoyar
y se suma a esfuerzos por cambiar aclitudes y creencias ya de todos nosotros que se ha
perdido, eso es padrisimo, ver como la gente se va sumando y que si logras hacer algo no? Y
es algo padre porque normalmente has trabajo en iniciativa privada donde no hay un objetivo
de labor social no! Si no es negocio de ventas y demas, y aca es algo muy diferente que
tocas todos los medios juntos y es algo padrisimo porque a mi también me a servido mucho
de experiencia.

¢ Estabas de acuerdo como llevas el trabajo ahi y la organizacion del consejo?

Quito mi punto de vista del Director General.

Yo creo que la organizacion es buena pero definitivamente a veces la cabeza que lo mueve
también tiene que ver mucho, porque si nosotros tuviéramos otra cabeza y en lugar del de un
Director General como el que tenemos, que tuviéramos una cabeza como el presidente que
tenemos, las cosas serian muy diferente, tanto en lo personal como para todo, porque a
veces yo siento que mi trabajo y yo como persona pudiera dar mucho mas pero me siento a
veces frenada, que no puedo hacer muchas cosas porque la Gnica persona que decide es la
cabeza.

¢ Pero tu responsabilidad en cuanto a tu trabajo coordinando te parecen correctas,
por, qué?

Si, porque cuando entre yo habia ciertas funciones que llevaba la coordinacion y obviamente
no estoy cumpliendo funciones de una coordinacion si no también como una gerencia y que
a veces como se fueron dando las cosas que se fue sumando mucha gente a al difusion de la
campafia a veces si era ya imposible que una sola persona pueda llevar toda esa carga de
trabajo. Como que se debe valorar mas a cada puesto y cada area el volumen que manejas
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¥ no porque no tengas !a capacidad si no porque a veces falta tiempo para poder cubrir todo
esos medios para hacerlo como evidencia.

¢ Y en que plensas de la estructura...?

En la estructura, cuando una persona no ha trabajado en la publicidad, no tiene ni la mas
remota idea de lo que se mueve en una agencia por asi compararlo, porque finaimente
nosotros hacemos campanas de publicidad, que nos apoyamos en agencias que desarrollan
toda la parte creativa, toda al parte de disefio pero hay muchos pasos que lieva una agencia
como es la produccién que nosotros tenemos que hacerla también, darle todo el seguimiento
de difusién, cuantificar avaluaria todo eso debe tener una superestructura aunque estés
manejando una sola campariia no es suficiente para que una coordinadora de medios o de
campafas lo pueda llevar porque no estdn manejando un solo medio, estas ,manejando
todos los medios a nivel nacional.

Si quieres tener un super control, necesitas tener otras manos que te ayuden.

¢ Tenlias la herramientas de trabajo adecuadas para trabajar?

No tenia las herramientas necesarias yo siempre he sido una persona que no me gusta
quedarme con los brazos cruzados de defender algo, que si tengo algo lo voy hacer, busco la
salida para lograr que salga el trabajo, pero me costo mucho trabajo a veces lograr el que
saliera un material una campafna, por falta de herramientas de trabajo, si tu tienes la
herramientas de trabajo yo creo que tienes una buena reestructuracion el trabajo fluye y ya te
cuida para todo el mundo.

¢ Que es lo que a ti te faltaba especificamente?

Ahorita al final no me han faltado muchas cosas porque con tanta insistencia que pedi gente,
de pedir equipo, que a lo mejor no lo tuve al 100 % el equipo de trabajo, pero si fue
disminuyendo esta anomalias, la gente que me esta apoyando es una gente muy eficiente y
muy entregada, con eso pudimos lograr muchisimas cosas.

LY tu crees que esto que has logrado en la campaiia si se releja hacia fuera?

Totalimente yo creo que ahorita lo que fue de enero a octubre se vio una buena difusion de la
campafia pero de octubre a diciembre fue cuando yo note que la gente se sumo mas todavia
al esfuerzo de la campafia y bueno ahorita que te puedo decir, ahora ya por donde quiera yo
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veo comerciales y si de revista tenlamos como 15 ahorita llevamos como 50, es un gran
adelanto, es un esfuerzo de lucha, de picar piedra, eso a mi me ilena de satisfaccion ver que
si puedo y logro hacer muchas cosa para el consejo.

¢ Y hacia dentro que lograste..osea esa es la imagen que te da, pero ya dentro del
consejo, tu como entiendes la relacién que se da entre jerarquias, en cuanto a director
general, gerencias, coordinaciones, tu crees que hay buena comunicacién entre cada
uno?

No, no hay buena comunicacién , porque aunque se trato de tener unas juntas, para mas o
menos enterarnos que estaba haciendo cada area, como que nunca hubo esa comunicaciéon
clara siempre nos enterabamos por terceras personas lo que estaba sucediendo, osea tu jefe
nunca te comunico, esta pasando esto, vamos hacer eslo, ya te lo comunicaban cuando tu ya
te habias enterado por otra persona, yo creo que aqui si es muy importante tener
comunicacién general no nada mas con ciertas personas que le simpaticen al sefior osea
debe ser general, yo siempre he dicho todos somos un equipo de trabajo no i importa la
jerarquia que tengas, si eres gerente si eres el coordinador o el que limpia el piso, todo
somos un eslabon muy importante parala empresa o para el consejo, todo ponemos nuestro
granito de arena para que crezca y si no hay esa unién, pues cada quien jala por su lado.

¢ COomo debe ser la comunicacion en el Consejo

Lo ideal es que el director tenga comunicacién con jerarquias, pero no nada mas es su limite
ahi osea debe tener comunicacidn con toda su gente, porque finalmente trabaja con toda la
gente, y sl el no conoce el trabajo que hace todos esta mal ....

¢ Como crees que se solucionaria este problema?

Mi punto de vista personal ha sido siempre que nuestro director general no tiene la mas
remota idea de lo que son las campaiias de publicidad, yo creo que para que tu te involucres
en eso, necesitas conocerlo, saberlo para que tu puedas mandar , dirigir y hacer, necesitaria
tener una...no importa que tenga una super infraestructura sino tiene las persona iddneas
para cada puesto, osea porque estar una persona que tiene experiencia en campafias de
publicidad, en operaciones cuando no sabes nada de operaciones, nada mas te contrato por
que te necesito ahl , noll..osea se tiene que buscar para cada puesto la persona idénea, con
la experiencia y las caracteristicas que tiene ese puesto.
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¢ Qué no lo hay?
No lo hay

¢ Como es el flujo de informacién que existe en el consejo

De gerencias no te puedo decir porque realmente hay dos gerencia tinicamente que es la de
promocion y la de operacion, la gerencia de camparias nunca existi¢ y finalmente yo era la
que llevaba esa parte, cuando a el le convenia yo ten, esa parte como gerencia en la parte
de disefio convocatorias y demas, pero no era un desarrollo como gerencia, era apoyo para
cubrir esto y demas, pero yo sientc que entre gerencias, no hay ni esa comunicacion de que
la gerencia de operacion diga que yo llevo esto de mis funciones y mis metas de este afio
echo esto, esto, de la gerencia de promocién mi meta era esta, llevo tanto, no lo hay -...

¢ Y entre coordinaciones?

Mi coordinacion n puede competir con ninguna porque osea la coordinacion de relacicnes
publicas trabaja muy diferente a lo que yo hago, yo si como coordinacion de medios ¥ la
coordinacion de medios alternos, pues si teniamos metas para cubrir, nosotros tenfamos que
llegar a equis cantidad de difusion, asi se nos exigio....

¢ Osea tu si percibes en esta dos coordinaciones buena comunicacion?

Se planea y se dice va haber una campafia, cuando yo llegue la consejo, tenian las campana
de lineas y bebes y habian logrado 250 millones en el 2001 entonces a mi me habian dicho
que tenia que rebasar esa cantidad, pero nunca me habian fijado un monto, la primer
semestre del 2002 nosotros rebasamos esa cantidad de difusion y entonces fue cuando se
nos puso de llegar a una meta nada mas en medios tradicionales a 480 millones y ahora para
este ano se esta pidiendo 720 millones yo sola.

¢ Como percibes las relaciones personales en el consejo?

Yo siento que la gran mayoria de que somos pocos, la gente de base en nomina en el
consejo somos pocos, Yo creo que la gran mayoria en comunicacion personal y todo nos
llevamos bien, este que si hay discriminaciones por parte de otras personas que buscan el
nivel de tener nada mas comunicacion con los de arriba y no con los de abajo, pero a
excepcion de dos personas, siento que la mayoria de las personas nos llevamos bien,
personal hay una comunicacién buena de apoyo y demas no?
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¢ Y como percibes este tipo de relaciones con el proceso de produccién?

Pues yo lo atribuyo nuevamente a la cabeza, porque finalmente a nosotros no nos dejan
lomar decisiones, las decisiones los toman los de arriba, la campana fue aprobada desde
diciembre y nos retrazaron mucho en la produccién primero porque pidieron vacaciones de
diciembre, después teniamos que tener la casa productora y luego como se tienen que
conseguir la mayoria de los materiales donados habia que ver que materiales se podian
conseguir para que el consejo no los pagaba y por eso se fue retrasando la produccién, gran
parte porque la agencia de publicidad tenia en ese momento muchisimo trabajo también nos
desfaso un par de semanas, pero finalmente cuando se hizo el compromiso de CIRT de
nuestro presidente del consejo, que dijo yo tengo que estar para tal fecha y tal fecha tiene
que estar fue cuando se logro sacarlo

¢ Ese retraso dependian mas de que no se pueden tomar decisiones o de que la
dependencia del consejo hacia otras organizaciones?
En las dos, en las dos.

¢ Cuales son los errores y los aciertos que tu le ves al consejo?

No non esta bien distribuido, osea le veo muchos errores porque el consejo no tiene un area
especifica para produccién ni siquiera tiene a la persona idonea para hacer produccién,
entonces aqul también esas decisiones de que tuvimos retraso para salir en cuanto a
materiales fue porque volvemos a lo mismo habla que conseguir casas para hacer volumen
para que no te cobraran porque las empresas que estuvieron trabajando con nosotros
anteriormente nos dijeron que este afio ya no nos iban a apoyar, entonces se tuvo que
rehacer nuevamente relacion, esas cosas ya las tenfan que haber previsto, porque la persona
que tiene que llevar produccion ya lo sabe, ya sabe que tiene que hacer, y aqui lo retomaron
de ultimo momento, pues ahora a ti te toca la produccion, pero es una persona que tiene la
experiencia que esta aprendiendo y tiene la voluntad de hacer las cosas y que finalmente
logro como un pequefio desfasamiento si quieres pero a al que afecto fue a mi, porque yo
tenia que haver salido en una fecha y no sali, entonces nosotros nos vimos presionado para
entregar material y empezar a machetear a todo mundo, afortunadamente los medios ya nos
conocen y la verdad nos respondieron muy bien.
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¢ El otro lado que no se le permite tomar decisiones?

Asi es, si yo supiera que tenemos equis presupuesto para gastarnos en volumen durante el al
afio igual y lo hubiéramos podido pagar y tenemos un ejemplo, que es televisién tabasqueina
pide un material especial que es dv cam, y por no tener dinero para....dinero lo hay, pero por
no tener la autorizacion no pudimos salir con el teaser en ese canal y nos hablaban y nos
hablaban que querian el material, esas cositas se deben de medir que tan importante es
pagar 1200 pesos, cuando vas a tener hasta una difusion de 30 millones, osea no se va a
comparar con nada y eso es lo que no valoran, nada ma’s valoran hay voy a gastar 1000
pesos, pero no estan viendo que me va a dejar eso, osea yo estoy invirtiendo en ese material
y que beneficio voy a tener.

¢ Entonces lo ideal para las coordinaciones de campaiia es que les asignen un
presupuesto?

Claro porque no todo puede ser regalado, digamos no por la difusién, porque la difusion te
puede costar mucho mas , puedes tener un presupuesto para mandar hacer tu volumen, para
mandar hacerte espectaculares, posters tu puedes negociar con esas empresas, esos
proveedores y puedes conseguir costos muy bajos, osea a lo mejor no te los regalan, pero en
lugar de pagarles el 100 % les pagas el 50%.

¢ Crees que son adecuadas las personas que estian en el consejo?

Te repito hay en algunos puestos que no, por ejemplo que hace una gerente de campafias
en una gerencia de operaciones, no!, osea si tu experiencia es campanas explotala en
campana.

¢ Cuales es el costo que toda esta problematica le causa al consejo?

Pues en coslo yo te puedo decir que a lo mejor el consejo desembolsa en liquidar gente
porque ya no la quieren y no es porque no funciones, te pongo el ejemplo de Rosy, Rosy era
experta en mercadotecnia y nunca fue explotada en mercadotecnia, acaba el tiempo, pus no
funcionaste, no funciono porque no fue explotada en mercadotecnia, entonces asi como esa,
el consejo ha tenido gente con conocimientos pero no ha sido utilizada de acuerdo a su
experiencia.
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& Ylos costos en cuanto a dinero?

Mira si se plerde y no en las cuestiones de produccién, osea a lo mejor a ti te limitan en no
gastes, consiguelo donado, consigue esto, y sin embargo me di cuenta que si habia un error
interno, digamos director general, esa faclura de esa fotografia nunca la wiilizamos y el por no
tener problema la pagaba y mi se me hacia injusto cuando nosotros podiamos pagar otras
cosas que realmente valian la pena y que eso no lo valia por tu podias pelearte con el banco
de imagenes, no te puedo pagar esa foto, yo nunca la utilice, entonces se aplican criterio
demasiados erroneos y sin criterio, el que se llevo un cheque de video omega y que ya no
trabaja y ahora para no tener problemas con video omega hay que tenerle que pagar esa
factura, osea dices no es posible! Y esas decisiones no las tomamos nosotros las toma la
cabeza.

¢ Crees que ese es un sentimiento generalizado?

Todos sabemos que el problema se encuentra en la cabeza, pero nadie nos atrevemos a
decir nada, no se porque, sera por miedo ohh..no se, pero yo creo que las cosas deberlan de
ser claras, y decirle mira esta mal, pero desafortunadamente cuando tu te acercas a darle
una opinién a esa persona nunca te toma en cuenta no sabe escuchar opiniones, siempre
tiene que hacerse sus decisiones y ahi estamos mal, te vuelvo a repetir porque si el fuera una
persona que supiera de campanas de publicidad o al menos hubiera conocido lo que es un
agente de publicidad, la relacién que hay, lo que se hace, tendria otro concepto y a lo mejor
podria tomar decisiones mas claras y no hacer las cosas asi son, asi se hacen y se acabo.

¢ Tiene algun otro costo?

Ciaro, claro, a las personas nos frustra tu trabajo porque por mucho esfuerzo que tu des y
pongas y esto o por sacar tus cosas adelante si te trauma psicologicamente, y aparte de todo
modos ves como le haces y todo y finalmente no te reconocen tu esfuerzo ni tu trabajo.

¢ Cudles son las fortalezas y debilidades del consejo?

Yo seglin con lo que veo y he escuchado el consejo le ha servido esa fuerza hace te hablo de
tres afos para atras, habia perdido esa fuerza por lo mismo de que como habla presidentes
que estaban entrando cada afio y eran presidente hombres grandes ya de edad, no tenian
esa mentalidad y a raiz de que se escogi® un presidente joven que hizo ese cambio de
reestructurar mas fuerte el consejo, de hacer un estudio con el IPADE para ver de que

manera...siento que ahorita el consejo esta tomando otra ves fuerza, tan esta tomando fuerza

274

FALLA D5, ORIGEN




que casi todos los ojos de gobierno estan puestos en nosotros para apoyo, pero nosotros no
somos gabierno, nosotros somos.... se puede decir que de iniciativa privada porque esta
movida por empresarios y 1o que mueve al consejo son los empresarios y estan tomando
fuerza nuevamente porque creen en lo que el consejo esta haciendo.

¢ Y cual es la debilidad del consejo?

Yo creo que el conejo decayera si perdieran a lo mejor no |a fuerza de apoyo, pero pudiera
perderlo son los que se han logrado, solamente que alguien cometiera un fraude y el dinero
no vaya a donde deba de ir.

¢ Como podrias definir una organizacién deseable?

Una organizacion bien es desde que tu entras ya sabes cuales son la politicas de la empresa
cada quien ya tiene estructurado cual es tu funcion, cual es este y cual es lo otro, hay en la
empresa trabajas por objetivos y resultados y eso objetivos y resultados ya se van volviendo
en motivacidn hacia ti en muchas cosas, yo llevo 30 afios trabajando y nunca me habia
tocado estar en una empresa tan problemética, donde quiera que vayas hay problemas, pues
con gente que a lo mejor no congenias o de ese tipo, pero no ha ese grado, yo creo que si
una cabeza esta mal, lo demas va a estar igual, asi veria a una organizacion indeseable y
creo que asl es el consejo.

¢ Cémo ves al consejo en un futuro?

Lo veo fuerte, grande , no se que pueda pasar cuando se postule nuevo presidente, porque
yo creo que para que esto no decaiga, me refiero, en cuanto al apoyo que todas las
empresas y medios han dado, necesita también un presidente como el que esta actualmente,
que tenga esa fuerza ene le medio de la comunicacion porque sino tiene esa fuerza a veces
se pierde todo ese esfuerzo que se ha hecho de que a lo mejor la gente ya no se suma igual,
tendria que ser mas o menos con las mismas caracteristicas de el..

¢ De qué depende que el consejo siga bien posicicnado?

Si, ahorita yo lo note por ejemplo con el Ingeniero Carlos Fernandez, el es un super
empresario ¥y no hay quien le dijera no, que no lo apoyara, a raiz de que entro Adrian que es
muy conocido en los medios de comunicacion nadie le dice tampoco que no, entonces si no
es alguien de esa fuerza que pudiera entrar nosel!, no tengo la mas remota idea de quien
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puede ser. Algulen con menos poder yo creo que a lo mejor si se pierde, a lo mejor no la
fuerza del consejo, pero si plerdes la difusion y lo que has logrado, las relaciones.

¢ Como ves al 1ISO?

Fijate que el ISO no es el prablema, porque finalmente el 1ISO lo hicimos nosotros, tu fuiste la
que diste las caracteristicas de tu puesto tus funciones, desafortunadamente quien metid
mano para todas esas funciones fue el direclor general y pues la cosas no operan asi, las
cosas deben de ser fluldas de acuerdo de que como tu haces tu chamaba, no como a el
quisiera que se hicieran, el ISO es una super ayuda porque ahf te establece ya una politica
de trabajo, que tienes que seguir esos pasos para hacer bien tu chamaba, pero es cuando tu
lo haces realmente no como quieren que lo hagas, no se si me explico.

¢ Por eso no se ha podido cumplir?

Exactamente, porque eso del ISO nosotros iniciamos con una serie de descripciones de
funciones que se fueron modificando a lo largo del tiempo, en lo que se daba lo de la primera
auditoria, porque veian que asl no funcionaba, entonces las cosas no son como diga el
director general, las cosas, tu vas a plasmar lo que tu haces en un papel, a mi me llega, yo
difundo, hago una carta, que me toca hacer después, hablar por teléfono, corroborar que
hayan recibido material, que me asignen a una persona, que me den una pauta, y darle ese
seguimiento, a como se hacen.

,Como lo ves en un futuro?

Si es un problema se supone que para que tu te certifiques, debes de tener todo como te lo
marca en la norma y en tu politica de funcién, sino lo tienes no estas cumpliendo con lo de
IS0, si te falta un papel una cosa, ya no estas cumpliendo, yo creo que aqui lo que se debe
de hacer en lo del ISO hacerlo de la manera mas practica y sencilla, que para que quien
llegue lo entienda, no lo vea tan complicado, porque si se sale de ciertas cosas que tu haces
en el dia, entonces la manera mas practica es lo que tu haces en el dia y que la gente que
llegue lo entienda, yo siempre he hecho mi trabajo, archivo y todo, para que el dia que no
este,, la gente que llegue lo entienda, asi me pasaba, si yo no iba, mi jefa no me hablaba a mi
casa porque sabla que en la carpeta equis se guardaban los papeles y ya lo entendia, asi se
deben hacer las cosas.
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¢ Recomendarias algo al consejo?

Un buen director general y no es por lo que me haya pasado a mi, que me haya corrido, si no
hace falta una persona con experiencia en lo que se maneja y sobre todo con calidad
humana, porque yo siempre lo juzgue que no es posible que nosotros que estamos
trabajando en el consejo y que estamos promoviendo valores no tenga ningun solo valor el
que lo dirija, porque no tiene ni la honestidad, no tiene humanidad , no tiene humildad,, osea
no puede ser porque tu trabajo es como tu casa, el ejemplo se predica con el ejemplo y si yo
tengo un jefe del que pueda aprender cosas buenas eso es maravilloso, pero
desafortunadamente no, aqul como que siempre existe lucha de poder y yo creo que aunque
no importa los afios que yo lleve trabajando siempre he dicho que todos debemos aprender
de todos, osea tanto ustedes tuvieron que aprender de mi como yo de ustedes, como
jévenes, como nifas de escuela, y sobre todo esta abierto a las opiniones y a decisiones ,
pero yo creo que le falta todos los valores le hacen falta para que el pueda manejar el
consejo.

Bueno Aliz, agradezco mucho tu tiempo...

- Es un gusto
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12 de febrero del 2003.
Anexo 3.

Entrevista Direccién General, Consejo de la Comunicacién

La entrevista se realiz6 al Director General del Consejo de la Comunicacion, A.C., el 12 de
febrero del 2003 a las 8:00 a.m. en las instalaciones del Consejo de la Comunicacion,

Buenos dias Licenciado,
buenos dlas Xéchitl, en qué puedo ayudarte?

Como bien sabe, estoy realizando un estudio organizacional del Consejo de la Comunicacion para
titularme..., para esta ocasién el estudio requiere de una entrevista del lider de la organizacién,
para qué?, bueno, tenemos tres intereses basicos o topicos: el primerc es respecto a la autoridad
de este organismo, es decir, su experiencia, costumbres, responsabilidades en la organizacién,
elc.

El segundo es respecto a la organizacion en si, desde el punto de vista de usted, es decir,
hacia donde va y todo lo que ello implica, y el tercero es la comunicacién en la organizacién.

-AAA...

-Tengo que hacer la aclaracion de que la informacidén obtenida se utilizara exclusivamente
para fines académicos...

-Me parece perfecto...so6lo si te pido que realizacen esto lo méas pronto que se pueda, ya vez
que tenemos algunos problemas con lo comerciales...

Claro que si Licenciado, pues vamos a comenazar..., primero digame Qué estudio?
Bueno, yo soy Licenciado en Administracion de Empresas y tengo una especializacion el Alta
Direccién y... ya

¢ Cudl es su experiencia en el medio de la publicidad o de la comunicacion?
Ok, Llevo trabajando dos afos trabajando como director del Consejo de la Comunicacion el
resto de la experiencia siempre he ocupado puestos de direccion general y basicamente
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pueslto de direccion del anunciante, como coniralando los servicios de las agencias de
publicidad o de relaciones publicas y los medios de comunicacion.

¢ De que manera llego al Consejo ?
Gracias a una invitacion del Ingeniero Carlos Fernandez Gonzalez que fue el presidente del
Consejo durante ese periodo, y fue basicamente por la experiencia que tenia...

De que manera esta experiencia influya directamente en la manera de como dirige el
Consejo?

En que sentido?..., Si, yo creo que el Consejo necesitaba ademas de que el presidente del
Consejo es la persona clave y lider de todo el proyecto, pero si necesitaba crear una
estructura formal con gente, con experiencia en nivel de direccién un poco en publicidad
claro, este, en Relaciones Publicas, en desarrollo de eventos, todo lo que es a nivel direccién,
para que? para que de alguna manera actualizar consolidar y dar continuidad de lo que esta
generando el presidente, porque?, porque la idea es gque siempre exista un gran empresario
como presidente del Consejo y asi un gran empresario que tiene muy poco tiempo, el
presidente es una persona clave, debe ser un gran empresario, pero ellos tienen poco tiempo
de alguna manera para dedicarle, aunque tenga mucho interés y entusiasmo ganas, sus
empresas les absorben mucho tiempo, entonces queremos que la persona, el director debe
ser una persona importante con experiencia para poder aterrizar todo lo que se esta
generando.

Y... usted como siente como el director del Consejo?...esta a gusto?

Claro, yo creo que es una gran responsabilidad que tienes, desde el punto de vista personal
también, a demas como desarrollo profesional he aprendido muchisimo, también lo veo
desde el punto de vista como misién de vida, no?, esto es el Consejo se puede ayudar
mucho, se puede participar mucho en el desarrollo del pals y aquf en el Consejo es una pieza
clave para poderlo lograr, finaimente logramos unir esfuerzos con todos los medios, agencias
y trabajando por el bienestar de México, se puede lograr un desarrollo importante para el
pals, entonces eso también te da una satisfaccion muy grande y no solo a mi punto de vista
profesional.
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entoces se puede decir que el trabajo que desempeiia aqui tiene que ver justamente
con su filosofia de vida?

100%, si no, no estaria aqui, era lo que te comentaba es mas bien como mision de vida,
llevo muchos afos de experiencia trabajando...en Asociaciones del tercer sector, de la
asistencia social, creo que si debes tener ese amor, ese carifio hacia el préjimo trabajar por el
desarrollo, no tanto en el punto de vista asistencial, pero si preocupado por el bienestar o el
desarrollo del pais y claro el Consejo me da eso.

Aplica este filosofia al Consejo?,

eso trato... claro, como representante del Consejo, establezco muchas reglas y trato también
de difundir algunos de mis valores humanos, que ademas tiene que ver mucho con la linea
que sigue el Consejo, nuestras campaiias, ...

Considera que ha lagrado transmitir esto aqui?

Yo pienso que si, dado que soy el lider del Consejo...tengo la posibilidad de trasmitir mi forma de

pensar...

Respecto a ello, qué tipo del lider se considera?

...eee, en que calificacidbn o en que cualidad porque hay lider autoritario hay lider burocratico,
mas bien desde que punto quisieras verlo y a demas yo siempre, me interesa muchisimo
decirle a la gente la gran resposabilidad.... no, se si te fijas que en todas !a reuniones que
tenemos siempre hago hincapié, de decirles oye!l! Su trabajo no es unicamente por Consejo,
tenemos una gran responsabilidad que es representar a las empresas, pero con el fin de
mejorar a México, finalmente, lo que hacemos..., me gustaria es que todos amaran su
trabajo, para quel... procurar de esta manera beneficiar a nuestro pais. Claro tenemos que
generar el desarrollo funcional en todos, tenemos que buscar una buena economia, una
buena estabilidad, un buen ambiente de trabajo, pero el factor yo creo importante aqui es
buscar el sumar esfuerzos de trabajar por un bien social.

Y desde su punto de vista que imagen proyecta el Consejo, o sea, el trabajo que se
realiza aqui si se proyecta?

Si yo creo que si, la experiencia que yo he tenido, la gente, siempre hacemos mencién al
Consejo, no solo agradece, si no, le gustaria participar también en el Consejo y siempre hay

una inquietud de decir oye! en lo que te pueda ayudar cuenta con nosotros, yo creo que el




Consejo esta haciendo ese trabajo de realmente ser ese interlocutor que toma grandes
causas nacionales

Y en ese sentido, cuales son los retos del Consejo?

eee..., bueno lenemos varios, uno es posicionar y difundir la campana de Honestidad, si
recordamos la campafia Por los Buenos Mexicanos, es una campaia a largo plazo, y ahorita
hemos adoptado el tema de Honestidad como el valor principal ahorita debemos posicionarlo
dar le mucha fuerza en cuanto a campafia creo que seria nuestro mayor reto, lograr que la
suma de esfuerzos de los medios se traduzca en un impacto importante en la sociedad, para
dejar de pensar que la deshonestidad es algo normal, mucho de los estudios que estamos
viviendo hoy en dia de estos aspectos nos dice que la gente en México, muchas de las
actitudes deshonestas no las ve como deshonestas.....si no las siente como que es el habil o
el inteligente por haber hecho tal cosa y al contrario yo creo que hemos desvirtuado mucho la
imagen de la honestidad, entonces yo creo que el mayor reto es eso, lograr que los jovenes
cambien su punto de vista o percepcién en cuanto a lo que es deshonestidad y se sientan

orgullosos de ser honestos.

Ese es el mayor reto, tenemos otros retos uno muy interesante que es, como es el caso de la
cruzada o el compromiso del fomento a la Honestidad, para lograr un cambio importante en la
sociedad, hay dos factores importantes, uno la educacion y eso es vital la gente tiene que
empezar a educarse desde el punto de vista civil o en valores no? Pero, ese es un proyecto
mas a largo plazo tal ves la SEP o universidades pueden irlo logrando poco a poco, pero el
Consejo gracias a la fuerza de la comunicacion y todos los medios y todos los que interviene
en la industria de la comunicacion pueden generar un cambio importante en ese factor de la
honestidad, el proximo 17con el Presidente Fox, como tu sabes, vamos a tener una cruzada,
para que todos los que participan en la lucha de la comunicacion desde el disefiador, hasta el
locutor hasta el mismo duefio del medio de comunicacion o el anunciante puedan participar
en el fomento a la honestidad, entonces de esta manera lograr y podemos lograr cambiar y
que la gente que se pregunte mucho mas respecto al tema de la honestidad... ese es otro
compromiso importante, otro reto, el tercero es.....instituir a la familia, si podemos volver a
posicionar la familia como centro de la sociedad, obtendremos una sociedad mucho mas
integra mucho mas fuerte y queremos que el proyecto de instituir a la familia....promoviendo
los valores la importancia de la familia, la unidad, {a comunicacion, pues, a un corto plazo

poder realmente lograr llegar a una parte importante a los problemas de sociedad que
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estamos viviendo, entonces un tercer reto es ese, un cuarto reto es, desde mi punto de vista
econdmico administrativo, seguir consolidando la economia de la educacion y mientras
organismos como el Consejo no se profesionalice, no se institucionalice de alguna manera
tlene a morir no?, y yo creo que uno de los éxitos que ha tenido el Consejo esa
institucionalizacién que ha sufrido en los uUitimos afios o afio y medio.

Parte de esta institucionalizacion fue la implementacion de norma de calidad,
Licenciado?

bueno, se tenia un compromiso muy claro, nosotros tenemos el compromiso de representar
la voz de la empresas y con este compromiso hacia los medios, hacia las mismas empresas,
etc., nosotros necesitabamos también, un sistema que avalara que todo nuestro trabajo lo
hacemos de la misma manera siempre, para darle continuidad a nuestras tareas, para ofrecer
una calidad en los resultados de nuestras campaiias, en nuestra forma de operar no?, y
bueno, el Sistema de Gestidn de la Calidad es una herramienta clave para ayudar a poder
estandarizar los procesos para nuestra calidad, un factor importante generar una cultura de
mejora continuamente, mejorar continuamente nuestro trabajo simplificandolo, y eso es lago
importantisimo...

Considera que tiene alguna desventaja?

No, no creo al contrario, desde que o hemos empezado a implementar nos hemos ahorrado
a demas de dinero, mucho tiempo, hemos tenido un mejor equipo de trabajo, la comunicacion
ha sido mucho mejor, sabemos lo que tenemos que hacer, en cambio antes estaba muy a la
deriva, ahora ya sabe cada quien lo que tiene que hacer, tal ves la desventaja.... el tiempo
que te lleva para implementarlo y tal ves en la vida diaria es el limitarte a que puedes de
repente hacer otro camino para lograr una actividad..., pero no realmente no creo que exista
una desventaja.

Si los empleados ya saben lo que tiene que hacer, cual es su opinidn respecto a los
empleados de aqui del consejo?

La gente en el Consejo, trabaja en ¢l Consejo mucho por amor a la camiseta, la gente que
veo trabajando la veo como un equipo comprometido con lo que esta haciendo y eso es lo
mas importante, yo creo que la experiencia se va dando o nunca es suficiente para ocupar un
puesto, pero yo creo..., basicamente que el compromiso o el famoso mensaje que siempre
les digo que desear algo es muy importante para que las cosas sucedan y yo estoy muy
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contento con el equipo de trabajo, ha existido una mejor comunicacién, desde que tenemos el
ISO el trabajo en equipo ha sido un poco mejor, el ambiente se ha mejorado mucho, y bueno
el compromiso de todos también ha ido mejorando mucho.

Ahora, por otro lado de qué o quién depende el Consejo?

creo que el Consejo necesita 100% de los medios, patronos, etc., todos lo que nos apoyan,
mira, el Consejo es un coordinador de esfuerzos, nosotros no generamos nada, no debemos
de generar nada, mas bien debemos de procurar coordinar esfuerzos de todos los diferentes
actores o integrantes de la industria de la comunicacion...... a que me refiero, debemos de
coordinar el esfuerzo las agencias de publicidad.... para realizar campafas,.... debemos de
poner de acuerdo de las casas productoras para producirios, debemos ponernos de acuerdo
con las agencias de publicidad debemos poner de acero a fodos lo medios de
comunicacion...para que difundan esta campafia a este esfuerzo como una unidad o un
consenso dentro de lo que es la industria de la comunicacion...

pero jcoémo se convence a lo medios a los patronos para que donen su tiempo y
dinero?

debemos de coordinar esfuerzos para que los anunciantes si sientan que si destinan dinero
para patrocinar ese tipo de campafas realmente sea aplicar una forma ademas de
transparente, pero cada peso que aporta un anunciante al Consejo de la comunicacion se ve
multiplicado o triplicado depende una rentabilidad muy grande.....desde el punto de vista de
difusion, a qué me refiero con esto?, es que cada peso que invierte alguien en produccién
aqui en el Consejo se traduce en 10 o 100 veces mas...

Considera que ello es un problema para el Consejo?

el mayor problema, no es que sea problema..., si es ir logrando que todas estos diferentes
actores vayan haciendo realmente su trabajo, entonces cual seria el mayor problema el no ir
ubicando o coordinando el esfuerzo de cada uno...

Respecto a la comunicacién, cual es el mensaje mas importante que desea transmitir a
la sociedad, a los empleados...en general

pues que el Consejo es la voz de las empresas, yo creo que si tenemos que hacerle
posicionar a la sociedad que las empresas tienen un papel importante en el empefio y en el
desarrollo del pais y a través del Consejo cumplen con esa gran responsabilidad social, yo
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creo que el posicionar en la sociedad que la union en la empresas puede lograr o colabora
con el desarrollo, seria el factor mas importante.

Y por altimo como ve el Consejo en § afios?

Un Consejo muy fortalecido, un Consejo que puede de alguna manera, esta generando
muchos mensajes positivos, no solamente uno, no solamente la campana Por los buenos
mexicanos, promotor de grandes causas nacionales, ese interlocutor que puede llevar a los
medios mensajes muy positivos con la seguridad que todas las campaiias que nosotros le
llevemos sean realmente campafas a largo plazo, campafias con objetivos muy claros,
campanias que van a lograr cambios importantes a la sociedad y eso les garantiza a los
medios que la trasmitan no? Casi, casi...oye si es campana del Consejo transmitela porque
va a tener éxito. El Consejo en cinco afios pueda tener varias campanias al aire y cumplir con
esa gran mision de ser el portador de las empresas.

-Bueno eso seria todo Licenciado le agradezco mucho su tiempo... si le quiero pedir que,
cuando se encuentre menos ocupado me de otro espacio para poder hacer aclaraciones
sobre la entrevista...

-Claro que si X6chitl, después de la siguiente semana...

-ok, gracias nuevamente.
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