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El mundo en el que vivimos cambia cada vez més répido y se aproxima mas,
modificando el modo de vida. Las tecnologias como el intemet permiten otro tipo de
relaciones que hasta hace pocos afios no existian: poder comunicarse con alguien
en otro pais a través del chat, o iniciar una relacién de pareja, incluso algunos han
llegado a casarse después de conocerse por este medio.

La globalizacién también ha modificado las relaciones laborales. “La sociedad actual
vive dos tendencias contradictorias. Por un lado, el crecimiento de la flexibilidad
laboral y por otro el deterioro de la seguridad en el trabajo. En efecto, el trabajo se
volvié mucho mas plastico: podemos llevario con nosotros, podemos hacerlo en
diferentes lugares, puede ser soportado en diversos materiales, puede ser
transportado y almacenado en maneras y sistemas complementarios. En todos los
sentidos, el trabajo dej6é de ser un lugar fisico, para convertirse en una funcién, en
una tarea, en la creacién de valor. Sin embargo, al mismo tiempo, desaparecié en
buena medida la nocién de certidumbre laboral que conducia la vida de muchas
personas y organizaciones. Durante siglos enteros, un ser humano definia su oficio
en algun momento de su vida y esa decision casi no tenia posibilidad de ser revisada
o de reorientarse. De manera més reciente, quien ingresaba a una industria o a una
empresa podia unir su futuro de manera casi indisoluble. Las organizaciones
tomaban la responsabilidad de cuidar al colaborador si éste era leal, honrado,
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eficiente, disciplinado y agradecido. Nada de eso es igual ahora. Nadie puede sentir

seguro su trabajo en el futuro."'

De la misma forma en que las condiciones del trabajo han cambiado, el estudio
también se actualiza para comprender a la sociedad introduciéndose en las nuevas
formas. Asl, nacié una disciplina dedicada a estudiar a las organizaciones. la

comunicacién organizacional.

El estudio de la comunicacién en las organizaciones en México es reciente. “No
sabemos como llegd, pero en 1987 ya estaba instalada en varias organizaciones;
algunas educativas como el Tecnolégico de Monterrey del Estado de México y el
Centro Avanzado de Comunicaciones y en otras productivas como IBM y XEROX de

México."?

*A principio de 1990, principalmente en la ciudad de México se empezé a darle
fuerza a esta disciplina dandole carécter de licenciatura en la Universidad de la
Comunicacién al igual que en la Auténoma de Aguascalientes, en ese mismo
momento el Centro Avanzado de Comunicacion (CADEC) inicia su maestria en
Comunicacién Institucional con el objetivo de formar profesionales capaces de
analizar el proceso de regulacién, autorregulacién y heterorregulacién que realizan
las organizaciones por medio de sus acciones comunicativas.”?

Esta disciplina busca generar interés entre las personas que tienen bajo su mando a
organizaciones para propiciar la integracion de la infraestructura material con la
humana y generar ambientes de trabajo donde sea posible conjuntar el desarrollo del

! GONZALEZ Almaguer, José de Jesus. La comunicacién organizacional en México.;
algunas Imdgenes para el campo laboral, en Razén y palabra (versién electrénica).
Consultado el 15 de agosto de 2003. Disponible en:

2 VAZQUEZ Arteaga, Manuel. Una década de la comunicacién organizacional en México,
en Razén y palabra, (versién electrénica). Consultado el 15 de agosto de 2003. Disponible
: ¥

en:;

3.!
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individuo con el de la organizacién. Que el trabajador se sienta verdaderamente parte
de organizacién, que se identifique con ella. Esto puede introducirse en ella a través

de la comunicacion.

Diversas teorias sobre la organizacién han tenido lugar en este campo de estudio. La
manera de conocerlas es a través de las diversas técnicas de la metodologia

cuantitativa y cualitativa.

A lo largo de |a presente investigacién se detallaran las técnicas utilizadas de
acuerdo a lo que se quiso estudiar. Sin embargo, Cabe mencionar que para esta
investigacion, el investigador es también parte del sistema investigado.

En este sentido Francisco Sierra menciona que “La experiencia fenomenolégica
parte del supuesto de que lo subjetivo no sélo puede ser fuente de conocimiento,
sino incluso presupuesto metodolégico y objeto de la misma ciencia. Es la propia
experiencia, a través de la intuicién eidética, la principal fuente de conocimiento que
utiliza el investigador para tratar de acercarse al estudio, andlisis y conocimiento de
la realidad.”* Es asi que la experiencia laboral del investigador en la organizacién
objeto de estudio contribuiré a explicara.

El presente trabajo es producto de los llamados Seminarios Taller Extracurricular
impartidos en la UNAM. En este caso se trata del Seminario Taller Extracurricular
denominado "Organizacién, comunicacién y cultura®, producto del esfuerzo colectivo
de un grupo de profesores de ia Enep Acatlan que se han encargado de impartifo
desde hace varios afios, contribuyendo asi al proceso de titulacién.

Este es un reporte de investigacién que expone lo analizado en el objeto de estudio:
la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla, perteneciente a la Direccién General
de Estaciones Locales, de TV Azteca. La investigacién se llevé a cabo de septiembre

de 2002 a abril de 2003.

* SIERRA, Francisco. Apuntes sobre metodologia cuantitativa. Mimeografiado, 1998,

s/pég.
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Aqul, se observan cinco capitulos, correspondientes a cada médulo del Seminario
Taller Extracurricular. Cada uno de ellos diagnostica una situacion definida, aunque

no por ello desarticulada de los demés.

En el primer capitulo, se exponen las caracteristicas del entormo del objeto de estudio
para establecer un diagndstico de esta situacién.

En el segundo, la investigacin se orienta al aspecto formal de la organizacién, es
decir, a las politicas establecidas por la propia organizacién, ya que cada
organizacién se explica de determinada manera desde la organizacion.

En el tercer capitulo, se establece el funcionamiento real de la organizacién, es decir,
la manera en que los actores inciden en ella. Aqui, se muestran las caracteristicas de
los actores, cémo dicen que son y su sentir en la organizacion. Las pruebas ofrecidas
corresponden a ia aplicacion de técnicas de fa metodologfa cuantitativa.

En la cuarta parte, se estudiaron dos aspectos fundamentales en toda organizacién:
la comunicacién y la informacién. Comunicacién como articulador. Estos conceptos

abarcan todos los capitulos.

Después, se encuentra el capitulo 5, en el que se analiza la cultura de la
organizacién con base en los cuatro capitulos anteriores a fin de establecer una
propuesta de intervencién que ayude a la solucién de los problemas encontrados en

la organizacién.

A esto le siguen las conclusiones finales y después los Anexos, donde se pueden ver
algunos cuadros y técnicas aplicadas en la investigacion.
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Capfiulo 1

1. Anélisis del entorno de la DACP

El objetivo de este primer capltulo es determinar los elementos del entorno de la
organizacién que servira como objeto de estudio de esta investigacion. Para realizar
el diagndstico, se revisaréa la evolucion histérica de TV Azteca para determinar cuéles
han sido sus éxitos o fracasos. El objetivo es establecer un patrdn de informacién
que nos permita acercarnos a detectar las causas, externas o internas, de los

altibajos de la organizacion.

Cabe sefialar que ademas de la historia de TV Azteca, se podré encontrar una breve
historia de la Direccion General de Estaciones Locales (DGEL), para llegar a la del
objeto de estudio de esta investigacién: la Direccion de Auditoria Comercial de
Pantalla (DACP).

Por otro lado, se explicara qué sucede en la actualidad con TV Azteca vista como
organizacién. Esta se entiende, segiin Edgar Schein, como “la coordinacién racional
de las actividades de cierto nimero de personas que intentan conseguir una finalidad
y objetivo comun y explicito, mediante la division de las funciones y del trabajo, y a
través de una jerarquizacién de la autoridad y de la responsabilidad'."

Asimismo, se realizé un andlisis sistémico a la direccién objeto de estudio con el fin
de determinar su ambiente general y activo, su ciclo de eventos, sus fronteras y los
grados de interrelacidén con otros sistemas.

5 Edgar Schein, en MENDEZ, Jos, et. al. Dindmica social de las organizaciones. Ed. Mc
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Capitulo 1. Andlisis del entorno de k DACP 13

De acuerdo con un texto de la Universidad de Chile, se plantea que la Teoria
General de Sistemas (TGS) "es una forma sistematica y cientifica de aproximacion y
representacion de la realidad y, a la vez, como orientacién hacia una préactica
estimulante para formas de trabajo al integrar diversas disciplinas.*®

Se sefiala que la perspectiva de la TGS "surge en respuesta al agotamiento e
inaplicabilidad de los enfoques analitico-reduccionistas y sus principios mecanico-

causales.”’

Al poco tiempo de ser aplicada, se menciona en el texto, se desarroliaron diversas
tendencias, como la cibermética, la teoria de la informacién y la dindmica de
sistemas. Al usar la TGS en *fenédmenos humanos, sociales y culturales se advierte
que sus origenes estan en el drea de los sistemas naturales (organismos) y en el de

los sistemas artificiales (méquinas)."B

A pesar de sus limitaciones, esta teorila ha aportado aspectos y conceptos
importantes que permiten estudiar a las organizaciones y a las empresas, que es el
objetivo del presente trabajo.

En el tercer apartado de este capitulo se encontrard el analisis contingente de
sistema. Ahi, se observara la caracterizacién del medio ambiente, las fuentes de
incertidumbre y los mecanismos que la Direcciéon de Auditoria Comercial de Pantalla
utiliza para obtener informacion de su entorno vy, finaimente, la toma de decisiones
respecto de éste. '

§ ARNOLD, Marcelo, OSORIO, Francisco.
Facultad de Ciencias Sociales, Universidad de Chile. Cinta de Moebio

No. 3. Abrll de 1998. Consultada en septiembre de 2002. Disponible en
pttp://rehue.esociales.uchlIe.d/publlcaclones/moeblo/03/frames45.htm
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Capitule 1. Andlisis def entorno de b DACP 14

La teorla contingente da un peso muy importante a la influencia del medio ambiente
o contexto. Martinez de Velasco dice que "debe haber una estrecha relacién entre las
demandas del entorno y ta manera en que una organizacion responde."®

Martinez afirma que en esta teorfa hay que entender que *lo mas relevante son los
elementos integradores que deberén funcionar para una adecuada coordinacion y
colaboracion entre las partes, y para brindar la necesaria homogeneidad, dentro de la
heterogeneidad. Estas fuerzas integradoras también deberén definir claramente las
metas comunes y procurar que los esfuerzos de las partes se dirijan a la optimizacion
de la organizacién como un todo. La forma, direccién y cantidad necesaria de
elementos que lleven a la integracidn, no seran iguales en todos los casos, sino que

dependeran del medio y de sus demandas.” '°

Asl, mediante la observacién y la investigacion documental de la organizacién se
elaboré en este capitulo un diagnéstico del entorno de la Direccién de Auditoria
Comercial de Pantalla, de TV Azteca.

1.1  ANTECEDENTES DE TV AZTECA

1.1.1 .Y ANTES DE IMEVISION?

El Canal 13 inici6 sus operaciones el 10. de septiembre de 1968 con la transmisién
del entonces presidente Gustavo Diaz Ordaz. Después, la sefial fue retirada para
realizar pruebas de imagen y sonido y regresaria para la transmisién de los Juegos
Olimpicos, efectuados en México.

° FERNANDEZ C., Carlos, et. al. La comunicacién en las organizaciones, Ed. Trillas,

g o |
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Capituto 1. Andlisis def entormo de ky DACP 15

En ese tiempo, “eran aproximadamente 42 empleados y las instalaciones estaban en
el sétano de la Torre Latinoamericana. Sélo contaban con un estudio y dos cdmaras

blanco y negro.

“El equipo para iniciar operaciones fue traldo de inglaterra. Se transmitia en blanco y
negro, pequefios noticiarios, capsulas de concursos, musicales y, mas tarde, series

como los ‘Thunderbirds’ y ‘La Isla de Gilligan'.

“Tiempo después, el canal cambid de direccion a la calle de Mina #24, atras del

Teatro Bianquita, donde ya tenian tres estudios.”

1.1.2 La estatizacién

En 1972 el Estado expropia el canal 13, con el interés de “participar de manera mas
activa en la comunicacién nacional. Se prohibié tener en su publicidad la cerveza, el
licor y el tabaco, y sélo podian comercializar 4.5 minutos por cada programa.

“En 1885 inicié operaciones el canal 7, orientado a resaltar los valores nacionales,
las manifestaciones culturales y deportivas. En ese afio, nace el Instituto Mexicano
de la Televisién (IMEVISION), que empieza a transmitir con los canales 7, 13y 22.

“Los canales 7 y 22 se desincorporaron de Imevisién en 1990. El canal 7 se explotd
comercialmente y transmitia repitiendo la sefial del canal 13, mientras que el canal
22 se mantuvo como canal cultural gracias a la peticion de 800 intelectuales de

México."'?
Fue en 1993 cuando se publico la convocatoria para la adquisicién de un paquete de

medios de comunicacién. El paquete de medios consistia en la Compafiia Operadora
de Teatros, Estudios América, TV Azteca, ademds de 28 empresas mas. Con la

1 v Azteca. Consultado el 23 de septiembre de 2002.
lesponlble en http://www.tvazteca.com/corporativo/cultura/antecedentes.shtmi
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Capitulo 1. Andlisis del entorno de k3 DACP 16

experiencia previa, TV Azteca inicié la carrera de expansion, transmisién, servicios y
cobertura de programacién.

Cabe mencionar que TV Azteca forma parte del grupo de empresas de Ricardo
Salinas: e! Grupo Salinas, que comenzé su historia cuando el propio Salinas heredé
de su papa y de su abuelo las tiendas Elektra y las transformé en plataformas de
servicios para la clase baja, siguiéndole los negocios The One, Salinas y Rocha, la
radiolocalizacion con Biper, Movil Access y la transferencia de dinero a través de
Western Union, CNCI, entre otros.

Entonces, en 1993, Salinas se fijd en la licitacién del paquete de medios del gobierno
federal el cual adquiri6 con ayuda del negocio de Elektra, de sus socios y de Raul
Salinas de Gortari,

1.1.3 TV AZTECA: 19983-2002

Ricardo Benjamin Salinas Pliego, presidente de TV Azteca, recibi6 “un préstamo de
Rall Salinas por 29 millones de délares y la cantidad de 160 millones de délares de
sus socios Alberto y Moisés Saba, ademas de que gracias a su negocio (Elektra)
pudo conseguir otros 420 millones de ddlares. Asi, se lograron pagar buena parte de

los 643 millones de ddlares que habia propuesto en la licitacién para la compra de

estas empresas. *?

De esta manera nacid otra empresa en el sector terciario de la economia; su ramo es
el de las comunicaciones y su giro es, una televisora cuyas etapas mas significativas
Y que tiene que ver con su entorno sor:

13 TV Azteca. Prensa. Revista Expansién (versién electrénica). Yordgine empresarial,
Consultado el 24 de septiembre de 2002. Disponible en:
http://www .tvazteca.com.mx/corporativo/prensa/tva_medios/expansion_a01_1.shtmi
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Capitulo 1. Andiisis del entorno de i3 DACP ' ' 17

1993
TV Azteca inicia operaciones el 2 de agosto.

1994
Para recuperar parte de la inversién por su compra, solicita a sus clientes

un pago anticipado por la venta de tiempo aire. “Termina el afio con 52
clientes y entra en rayo en una serie de acuerdos con la National
Broadcasting Company (NBC);, quien le proporcionaria programas y
asesoria técnica por 7 millones de d6lares y el derecho de comprar el 10%
de las acciones. Salinas dijo al poco tiempo que la televisora
estadounidense no cumplié con el trato y que por eso renunciaba a sus
derechos, pero la NBC pidié una indemnizacién por 300 millones de
délares. Finalmente, el problema se arreglé cuando TV Azteca pagd 46
mdd y NBC compré una participacién de 1.08% de las acciones de la

televisora mexicana.”"*

1995
TV Azteca “adquiere el equipo de futbol Club Deportivo Veracruz.
Ademas, inicia un acuerdo con la National Basketball Association (NBA)
por los derechos exclusivos de transmisién de sus juegos en México.
Termina el afio con 125 clientes.™"®

1996
La televisora funda Azteca Music para “producir, promover, distribuir y
desarrollar misica de talento popular. Asimismo, funda Azteca Digital, un
centro de produccién con tecnologia de punta y produce su primera novela
“Nada Personal’. En este afio también adquiere el equipo de futbol Club
Atlético Morelia y comienza un acuerdo de programacién y coproduccién

4 TV Azteca. Prensa. Revista Expansién (versién electrénica). Ex socios, Consultado el 24

de septiembre de 2002. Disponible en:
http://www.tvazteca.com.mx/corporativo/prensa/tva_medios/expansion_a01_3.shtml
15TV Azteca. Historla de TV Azteca. Consultado el 26 de septiembre de 2002. Disponible

en: http://www.tvazteca.com.mx/corporativo/inversionistas/esp/historia.shtml
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con Telemundo. Produce 5,280 horas de programacién y exporta 800

horas.”'®

1997 .
Realiza su primera oferta publica en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) y

cotiza Global Depositary Zares (GDS}) en la Bolsa de Nueva York (NYSE).
Transmite la telenovela ‘Mirada de Mujer'.

Ademas, “adquiere el canal 12 de televisién en E| Saivador; comienza un
acuerdo de comercializacién con Cinemark. También funda su escuela de
talento: Centro de Formacion Actoral (CEFAC).

En este afio produce siete mil horas de programacién y exporta 3,400.
Finaliza e} affo con un total de 290 clientes. También se crea Fundacién
Azteca y lanza su campafia Plantel Azteca.""’

1998
TV Azteca inicia un acuerdo con Televisora del Valle de México (TVM),

propiedad de Javier Moreno Valle, y Corporacién de Noticias e Informacién
(CNI), para “la operacién del canal Azteca 40, que se transmitia en el 4rea
metropolitana de la Ciudad de México a través de la banda UHF. Esta
asociacion se deshizo en el 2000.

‘Compra el canal 4 de televisién en Chile y un aflo después lo vende con
una utilidad de 1.8 mdd. También compra el canal 4 de television en Costa
Rica y lo vende 2 afios mas tarde, con una utilidad de 0.6 mdd. Comienza
un acuerdo de distribucidn exclusiva con Buena Vista Televisién
International, la division de programacién de Walt Disney Televisién
international. Lanza su sitio de internet www.tvazteca.com.mx como canal
de distribucion de contenido, asi como proveedor de noticias, deportes y

18 Tv Azteca. Historla de TV Azteca, Consuitado el 26 de septiembre de 2002. Disponible
Sn: http://www.tvazteca.com.mx/corporativo/Inversionistas/esp/historia.shtml
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entretenimiento. Ademas, produce 8,100 horas de programacion y exporta
5,500 horas. Termina el afio con 300 clientes.”®

1999

‘Establece un acuerdo por un afio de programacion y coproduccién con
Telemundo. Es la primera cadena de televisiébn en México en recibir la
certificacion 1SO-9002 con relaciéon a las operaciones de sus canales de
televisién abierta (programacién nacional). Produce 9,553 horas de
programacién y exporta 8,800 horas. Termina el afio anunciando a 467

clientes, con 1,115 marcas.
*Fundacién Azteca recibe el premio de la Sociedad Civil de las Naciones
Unidas, por su campaiia Vive sin drogas.”'*

En 1999, TV Azteca “ya contaba con suficientes recursos para financiar la
compra de Unefén, proyecto de Ricardo Salinas. En un principio, Satlinas
pensaba este negocio como propio, pero en ese entonces la economia
rusa se derrumbd. “Por ser México un mercado emergente era imposible
pararse frente a un gerente de fondo o un banquero de inversién y hablarle
del nuevo proyecto. Fue asi, que Salinas tuvo que recurrir a los accionistas

minoritarios y a sus antiguos socios, los Saba, para que Unefdén comenzara

a funcionar.”%°

2000
TV Azteca “adquiere el 50% del portal de internet: Todito.com. Con NBC,
llega a un acuerdo después de un litigio de muchos afios. Establece un
convenio de distribucidon de programacion con Echostar. La televisora
decide separar su inversibn en Unefén hacia sus accionistas para
diciembre de 2002 y concentrarse en su negocio principal de medios.

18 ¢,
idem.
19 fdemn. ) ) .
29 Tv Azteca. Prensa. Revista Expansion (version electrénica). Voragine empresarial,

Consultado el 24 de septiembre de 2002. Disponible en:
http://www.tvazteca.com.mx/corporativo/prensa/tva_medios/expansion_a01_1.shtml
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Produce 8,270 horas de programacién y exportan 10,130 horas. Al final del
afio, anuncia 1,290 marcas."?'

2001
TV Azteca lanza Azteca América, “el nuevo canal de televisién enfocado al
mercado hispano en los Estados Unidos. Este canal se transmite desde la
estacion KAZA-TV canal 54, en Los Angeles, cubriendo el 20% del
mercado hispano en dicho pais.”?

2002

TV Azteca cumple nueve aiios de haber iniciado operaciones, produciendo
una variedad de programas que incluyen telenovelas, noticiarios,
transmisiones deportivas, programas musicales, de concursos, de

discusién y de comedia.

Aqui se puso una cronologia con el fin de ver cdmo la organizacion se ha relacionado
con su entorno a lo largo de estos nueve afios de operacién como TV Azteca, en el
que ha tenido un crecimiento importante observable en los equipos tecnolégicos, en
el incremento del nimero de empleados, en las condiciones de las instalaciones, en
las ventas, etc. Una parte de ello se debe a las relaciones que el presidente de ella,
Ricardo Salinas, tiene con otros empresarios, o gente de distinta profesién que ha
colaborado con esta empresa lo que le ha permitido esta expansién. Por ejemplo sus
relaciones con el gobierno para obtener la concesién de la televisora, o para operar
la telefénica, o para abrir o ampliar sus otros negocios. O sus relaciones con gente
que también tenga una gran cantidad de dinero y que pueda prestarle cuando lo
necesite para aprovechar la oportunidad de realizar un nuevo negocio, como ha
sucedido con las empresas pertenecientes al Grupo Salinas: Unefén, Todito.com,

Azteca Ameérica, etc.

2L TV Azteca. Historia de TV Azteca. Consultado el 26 de septiembre de 2002. Disponible
g?n ; http://www.tvazteca.com.mx/corporativo/inversionistas/esp/historia.shtmi
/]

Idem.
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En los inicios de TV Azteca, se criticd el resultado de la licitacion, se discutia el
hecho de que se le hubiera dado el paquete de medios a una persona que se habia
dedicado, hasta ese entonces, a vender muebles. Sin embargo, con el tiempo, la
empresa se expandié con rapidez acallando aquellos rumores.

Respecto a los fracasos de TV Azteca, se presentan cuando no se lee el entomo, y
generalmente se presenta en producciones que no captan la atencién del piblico, las
que al cabo de poco tiempo salen del aire. Otro fracaso para la organizacién en este
tiempo, fueron las negociaciones que Salinas realizé con Javier Moreno, de canal 40,
puesto que el intento por operar este canal no funcioné.

1.2 TV AZTECA HOY

TV Azteca junto con Televisa son los mayores productores de contenido en espaiiof
para televisién en el mundo. Se ha consolidado como la segunda empresa de
televisiébn abierta en México, Televisa es su competencia. Opera dos canales de

television: Azteca 7 y Azteca 13.

Debido, en parte, a ia crisis econdmica por la que atraviesa el pals por la recesién
que se vive en los Estados Unidos y que afecta directamente la economia mexicana,
la televisora ha tenido sus altibajos. Por ejemplo, cuando Unefén se creo, varios
accionistas y clientes se retiraron porque pensaban que la televisora se tendria una
caida. Otro ejemplo, esté en las cosas que expresa hacia el exterior como en el caso
del asesinato de Francisco Stanley en el que Salinas compareci6 ante la autoridad
judicial en dos ocasiones. O las negociaciones con el canal 40. O en el sentido de los
ingresos, fue un mal momento el del mundial, en el que sus ventas cayeron en un

alto porcentaje, pero es un éxito el de La Academia.
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Dentro de esta evoiucién, TV Azteca se interesa en la expansion y pretende
posicionarse como la primera empresa mas importante de television en México,
ademas de incrementar su presencia en el extranjero.

Para cumplir con estos objetivos es necesario atender a los clientes, que al comprar
tiempo aire para la transmisiéon de su publicidad, aportan la mayor parte de los
ingresos de la televisora. El éxito que se ha tenido se debe también, en gran parte,
Ricardo Salinas, ha tratado de conducira y allegarse personas de confianza y con la
capacidad suficiente de respuesta ante las demandas del entomo para adaptar la
organizacidon de acuerdo a los cambios del medio y a las necesidades y gustos de
sus televidentes, los que son mas y le dejan mayor ganancia. Para ello s6lo muestra

interés en una audiencia especifica.

La audiencia de TV Azleca se compone de los segmentos ABC+, C y D+. “Estos
televidentes representan 63% de la poblacién y 92% de ingreso total por hogar.

“La Audiencia Comercial no incluye el segmento D/E que consiste en los hogares
mas humildes de México. El ingreso promedio mensual de estos hogares es menor a

USs$400.

“Televidentes de los segmentos ABC+, C y D+ tienen la educacién, ingreso, y el
poder adquisitivo para comprar los productos y servicios que ven en la televisién.
Aunque los televidentes de la clase D/E pueden comprar algunos productos y
servicios que ven en la televisién, estimamos que el 50% de estos productos y
servicios estan fuera de su presupuesto, tales como computadoras, autos, paquetes
de vacaciones, bebidas alcohdlicas de marca, electrodomésticos, seguros y servicios

bancarios.
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*Los anunciantes pueden esperar recibir grandes utilidades de dinero invertido para
influenciar las decisiones de compra de la Audiencia Comercial porque ésta tiene
todos los recursos econémicos para comprar todos los productos y servicios."??

Con esto TV Azteca tiene como objetivo producir los programas que agraden a este
segmento de poblacién. La explicacion anterior la da TV Azteca a sus anunciantes y
la publica en su pagina de internet. Sin embargo, escapa la situacién econémica por
la que atraviesa el pais. Cada vez hay més gente sin trabajo y se ha visto reducido el
poder adquisitivo de los mexicanos. Entonces la organizacin tiene que buscar otras

formas de llegar a la gente.

En su deseo de expansién al interior del pais, directivos de la televisora decidieron
crear la Direccién General de Estaciones Locales (DGEL), que a continuacién se

vera,

1.2.1 DIRECCION GENERAL DE ESTACIONES LOCALES

Con el fin de expandir su cobertura en el territorio nacional, TV Azteca cre6 la
Direccién General de Estaciones Locales en 1995, ubicada dentro de la Direccién
General de Marcas Locales y Otros Negocios (creada en 1994), que planea,
organiza, dirige y controla las acciones del érea de ventas, para lograr las metas y
objetivos de la empresa. Asimismo, establece canales permanentes de comunicacion

para fortalecer [as relaciones con los principales clientes.

A continuacion se muestra el organigrama de TV Azteca con el fin que poder ubicar a
la Direccién General de Marcas Locales y Otros Negocios, consultado a través de

23 TV Azteca. Corporativo. Inversionistas,
, Consultado el 23 de septiembre de 2002. Disponible en:

http://www . tvazteca.com.mx/corporativo/inversionistas/esp/a
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intranet®* (la red electrénica intema de la empresa). Esta informacién es de acceso
restringido, pues aunque se supone que todos la podrian consultar, no todos los
empleados tienen computadora y ademas necesitan de una clave de acceso que no

a todos se les proporciona.

TV Azteca
Presidence
Rcerdo Ssines
Vaidn, maldny Veares Dwectr de s Ofcing de e Pres lencie
lgnacio Sus rez Jorpe Naaido
Comad:
Pedim Padila Longoria
LT T T T 1 T 1
Dir. Gral. de Operacié n Dis Germal oo Wercas Dr. Grad D¥ Gl oe Detribucid n Dw. Gral ae Dw. ds Recursos.
¥ Administracid n Locaies y Otros Negocios Estichos Azbeca e Candies. Informacid ny Humanos
José lgnaoio Morsies. Guatevo Guzmé n Matl n Lune Mano San Roma n Asuntos P biioas. Savador Ochos
Jorpe Mendas

Cuadro 1. Organigrama de TV Azteca

Dentro de la Direccién General de Marcas Locales y Otros Negocios, existen otras 5
direcciones, la de interés para este estudio es la de Estaciones Locales, encargada
de dirigir las 42 operadoras o estaciones locales, de planear las ventas y la operacién
de éstas, ademas de mantener relaciones con las operadoras y los clientes foraneos,
es decir, al interior de la RepUblica Mexicana.

Sin embargo, cabe destacar que la Direccién de Ventas Nacionales es la que vende
el tiempo aire para los programas producidos en la Ciudad de México. Por ser la
sefial nacional, esta direccion es la primera en importancia de! corporativo de TV
Axteca, por la cantidad de dinero que ingresa, pues sin estos recursos la
organizacién no tendria un sustento econémico con el cual pudiera sobrevivir.

La segunda en importancia es la DGEL. Esta importancia tiene que ver con los
recursos que ingresan a la empresa por la venta de tiempo aire. La DGEL tiens una
funcién similar a la de la Direccién de Ventas Nacionales, sélo que la DGEL se
encarga de controlar y dirigir la venta de tiempo aire para publicidad, de empresas
particulares o de gobierno, al interior del pais, es decir, la que es producida por las

24 TV Azteca. . Consultado el 23 de septiembre de 2002,

Disponible en: http://radiopasillo.com.mx -
A
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propias estaciones locales y transmitida en ia entidad en la que se encuentran o a
otra. Asimismo, se encarga de dirigir la produccidn de los programas locales a través
de las mismas estaciones locales y en los que también se vendera tiempo aire, asl

como en los nacionales.

La tercera direccién en atraer recursos a la empresa es la Direccién de Ventas al
Gobierno y Partidos Politicos, en lo nacional.

Las cifras exactas o aproximadas sobre la venta total de tiempo aire para la
transmisién de la publicidad estan restringidas a la mayoria de los empleados,
también las tarifas, puesto que se trata de evitar alguna fuga de informacién a la
competencia, lo que impide cerrar los contratos con el cliente. Unicamente ciertos
miembros de la organizacién la conocen. Para este estudio se le pidi6 al investigador
no publicarlas, aunque si se le permitié verlas. Aqui, el organigrama de la Direccién
General de Marcas Locales y Otros Negocios:

Cuadro 2. Organigrama de la Direccién General de Marcas Locales y Otros Negocios

Por su parte, la Direccién General de Estaciones Locales esta conformada por cinco
direcciones: la Direccién de Sistemas, la de Ventas, la de Administracién, la de
Operacion y la direccién que es el objeto de estudio de la presente investigacion: la
Direccidn de Auditorfa Comercial de Pantalla (DACP).

El organigrama de la DGEL no se encuentra en intranet, tampoco se encuentra
registrado en los documentos de la organizacion que guarda la Direccion de
Recursos Humanos. Se sabe que existié uno cuando se creé la DGEL, s6lo que se
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1.2.1.1 Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla:

Tras varios afos de que la Direccién General de Estaciones Locales (DGEL) habia
comenzado sus funciones, el Director General planteé la posibilidad de que los
socios de las estaciones locales pudieran hacer fraudes en la venta de la publicidad
dentro de sus plazas, es decir, que reportaran menos dinero y a la vez menor tiempo

aire del que realmente se vende.

Esta inquietud aumenté con el tiempo. Es asi que el primero de febrero de 2002 la
Direccién de Auditoria de Pantalla inicid sus operaciones.

No existe informacion escrita en la organizacion, en la que se encuentre el origen de
la DACP, ni su organigrama. Sin embargo, por el tiempo la experiencia del
investigador al trabajar en la organizacién, asi como la asistencia a las juntas para la
creacién de la DACP en la que se encontraban los directores de la DGEL y de la
DACP, se sabe que esta direccién fue creada con los objetivos de vigitar el
funcionamiento y operacion de las Estaciones Locales a fin de detectar las fallas en
sus reportes de ventas o sciel y en las minibloqueadoras, las que permiten
interrumpir la sefial nacional para que entre al aire la programacion o pubilicidad local.
Asl, el objetivo a mediano plazo es que la DGEL y las mismas Estaciones Locales
sean capaces de reducir la cantidad de fallas.

De acuerdo con los archivos de la DACP que se revisaron, de febrero a septiembre
de 2002 se han auditado aproximadamente 10 locales y se planea seguir haciéndolo

con las plazas restantes.

Otro de los proyectos de la DACP, a mediano plazo, es atraer recursos a la empresa
por medio de la instalacién de un sistema que permita reducir el tiempo para terminar
una auditoria determinada, pero no s6lo a las locales de TV Azteca, sino para ofrecer

este servicio a los clientes que lo requieran.

T‘”‘ RS
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Asi, TV Azteca es considerada aqui como una organizacidn. Schein, destaca que
una organizacién “es la coordinacién racional de las actividades de cierto numero de
personas, que intentan conseguir una finalidad y objetivo comun y explicito, mediante
la divisién de las funciones y del trabajo, y a través de una jerarquizacién de la

autoridad y de la responsabilidad.” 2

Asimismo, la DGEL y la DACP son organizaciones que tienen un namero
identificable de miembros, que intentan perseguir un objetivo comin, existe la
division del trabajo, asi como una jerarquizacién de la autoridad establecida a través
del organigrama. Cabe sefalar que la direccion objeto de estudio es la DACP, sin
embargo, por ser una direccién que estd en constante relacién con su entorno, es
decir, con otros miembros o direcciones de la DGEL y por el simple hecho de
pertenecer a la DGEL, la DACP no es independiente, como veremos de aqul en
adelante. Por ello, a lo largo del trabajo, se hara referencia a la DGEL, en cuanto

afecte las actividades de ia DACP.

De esta manera, es importante que una organizacién conozca su entorno para saber
qué sucede en el exterior, qué hacer con la informacién obtenida y de qué forma
puede afectarla, como se vera en el siguiente apartado.

1.3 TV AZTECA COMO SISTEMA

En este segundo apartado se podré conocer el ambiente relevante de la organizacion
estudiada, sus estimulos primarios y secundarios, los procesos o ciclos de eventos,
las fronteras y los grados de interrelacion con otras éreas o sistemas o con el

suprasistema.

La teoria de sistemas, de acuerdo con Katz y Kahn "abre el panorama fuera de las
condiciones internas y presenta una visién mas realista de las organizaciones con

1T

3 Edgar Scheln, en MENDEZ, J. et.al. Op. Cit., p. 81 PESIS CUN
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toda su complejidad: identificacion de las partes o subsistemas de la organizacién y
énfasis en la necesidad de identificar la interrelacién de éstas entre si, con el todo, y
con los elementos externos mas importantes... Da importancia a los factores
estructurales, funcionales, sociales y psicolégicos dentro de las empresas, y
considera las interrelaciones con diversos aspectos del entormno.”?®

De acuerdo con la definicién de Martinez de Velasco sobre el sistema se entiende
que es “un conjunto de elementos interrelacionados entre si, que constituyen un

‘todo organizado”, donde el resultado es mayor que la suma de sus partes”. z

La DACP se considera un sistema puesto que es un conjunto de elementos que se
interrelacionan y que actian en funcién de un todo.

La DACP se relaciona con otros sistemas integrados en un suprasistema, que es la
Direccién General de Estaciones Locales y ésta a su vez en otro suprasistema
mayor: la Direccién General de Marcas Locales y Otros Negocios, y ésta a su vez
existe dentro de TV Azteca.

Las empresas no existen en el vacio, se relacionan con otras a través de clientes,
proveedores, competidores, otras #éreas que conforman el ambiente de una

organizacion.

Varios autores mencionan la existencia de un sistema abierto y otro cerrado. En este
sentido, {a DACP, se considera del primero porque esta en interrelacion continua y
directa con el medio que le rodea. Segin Johansen, un sistema abierto o
relativamente abierto “es un conjunto de objetos interrelacionados entre si, formando
una totalidad, y las relaciones de éste con el medio que le rodea.”®

2 FERNANDEZ C., Carlos. et. al. La comunicacién en 1as erganizaciones. Ed. Trillas,
México, 1990, p. 53

¥ fbid.
, p. 49
28 JOHANSEN Bertoglio, Oscar. La comunicaclén v 1a conducta organizacienal, Ed. Diana,
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Johansen menciona ademas, que la mayoria de los sistemas abiertos tienen
fronteras que “al menos, son parciaimente permeables, lo que permite que
magnitudes mensurables de algin tipo de insumos materiales, de energia o de
informaciones las crucen."®® La DACP requiere del exterior para poder funcionar. Es
un sistema abierto en cuanto a que exporta e importa elementos del exterior, pero al
mismo tiempo es un sistema cerrado que no permite la salida de otros elementos, es
decir, la DACP es una direccién que se relaciona con su medio ambiente.

Para Rogers y Rogers y Aldrich el ambiente de una organizacién esta formado por
“todos aquelios factores, tanto fisicos como sociales, externos a la organizacién y
que es importante considerar por los individuos del sistema en la toma de
decisiones.™ E| tipo de relaciones que opera al interior o al exterior de una
organizacién determina influye en el ambiente que en ella existe.

1.3.1 TV AZTECA EN SU AMBIENTE

Otro elemento a considerar en el estudio del entorno de una organizacién es el
ambiente. Es importante que una organizacién determine su ambiente porque al
conocerlo, puede tomar mejores decisiones que le ayuden a cumplir sus objetivos
con efectividad. Asimismo, al conocer las posibles fallas que pudieran ocurrir en el
sistema debido a los factores que en el ambiente existen, se pondrian en marcha
planes para reducir el margen de error o coordinar acciones para que la organizacion
pueda responder a los cambios, demandas o modificaciones de los factores del

ambiente.

Pilar Baptista dice gque ‘las transacciones que realiza una organizacion para
funcionar, constituyen las relaciones con su ambiente relevante, que no es todo

2 zhldu:- 26
30 FERNANDEZ C., Carlos. Op. Cit., p. 277
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aquello fuera de los limites de la organizacién, sino lo que necesita para funcionar

efectivamente. **!

Lo relevante para cada organizacion varia, segin su estructura interna, su giro o el
sector at que pertenece, asl como de su situacién en tiempo y espacio.

Levinson divide el ambiente relevante en estimulos primarios y secundarios. Los
primarios abarcan las condiciones del mercado, de los proveedores y las condiciones
laborales. Por su parte, los segundos, estdn constituidos por ‘lo legislativo
(aranceles, tarifas e impuestos); el transporte, los competidores, el desamolio
tecnoldgico y las tendencias econdmicas, sociales y politicas de un pais.... Los
estimulos secundarios son importantes, pero de un modo méas general, ya que
afectan al entormo completo de una organizacién, incluso a los estimulos primarios.”
32

Los estimulos primarios son los que afectan de manera mas directa a la

organizacion.

TV Azteca es una organizacién dedicada a hacer y a distribuir programas de
television en México y en el mundo. Para ello, se vale del dinero obtenido de la venta

de tiempo aire para publicidad.

A Ia televisora, en conjunto, le afectarian en forma secundaria diversos factores del
exterior como la televisién de paga, las casas productoras, la television de Canada,
etc. porque son estimulos secundarios, no los necesita para funcionar. En cambio, le
afectaria de manera directa la economia, la Bolsa Mexicana de Valores, la Bolsa de
Nueva York (porque ahi tiene inversiones); lo cultural, para establecer la
programacion de sus canales; lo tecnoldgico, para estar al dia en cuestiones de
produccion, calidad de audio y video; las acciones de la competencia (Televisa), los
proveedores y, principalmente sus clientes, pues de ellos obtiene sus recursos

2 il 0- 277 TESIS CON
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econdmicos. Estos son los estimulos primarios, los que necesita para funcionar. (Ver
cuadro 3)

Dir, Gral.de
Estudios Aztecs

Economia Polfuca

Oir, de
Operacién y

Administradén

Dir. Ventas Goblemo

Al:tt;lente relevante
(estimulos primarigs )
M ndarios) Naclonales
Dir. Gral. de
Distribucién
de Cansles

DIr. Gral. de
Informadén
¥ Asuntos

Pdblicos

Ecologls

Dir. de Recursos Humanos

Cuadro 3, Ambiente de TV Azteca

En cuanto al objeto de estudio, la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla, e!
entorno se veria de la siguiente manera:
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eccion General de Estaciones

Decslones 2 (toma de decisiones)
TV Arteca Estfmulos
primarios
Directores
de
Estaciones
Locales
Estimulos (
secundarios
ndarto de cientes)

Cuadro 4. Amblente de la DACP

El sistema, la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla (DACP), es afectado por
todas las direcciones de la DGEL, unas en mayor medida que otras, principaimente
de la Direccion de Sistemas, la de Ventas y la de Operacion, ya que éstas proveen a
la direccibn gran parte del material que son necesarios para trabajar, son sus

estimulos primarios.

Por otro lado, el ambiente secundario o general esta conformado por la economia de
la empresa o en un grado més amplio, del pais. Al sistema en estudio no le afecta lo
que realice el Centro de Formacién de Actuacién, o las relaciones publicas que tenga
TV Azteca con el exterior, las ventas nacionales o los factores que influyen
directamente en la Direccién General de Marcas Locales y Otros Negocios.

Existe una relacién mas o menos formal con las demas éreas de su ambiente
relevante, puesto que cada una tiene la mayoria de sus funciones definidas. Las
areas de Operacién, de Sistemas y de Ventas tienen la funcion de manera formai de
proporcionar a la DACP los insumos. Este proceso se detallaré en el siguiente punto.
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1.3.2 EL CICLO DE EVENTOS DE LA DACP

De acuerdo con la definicién de sistema abierto, en el que se intercambia energia
con el medio, se realiza un ciclo de actividad, es decir, se importan insumos del
exterior, luego se realiza la transformacion y finalmente sale un producto.

Este ciclo se puede dividir en tres partes, segun Fernandez Collado:

1. En primer lugar estan los insumos, que es una energla de entrada. Fernandez
explica que *los insumos se encuentran en el ambiente, fuera de la organizacidn, y
son importados a la misma.....las organizaciones requieren energia, personas,

recursos materiales y financieros, e informacién."*

2. Transformacién: Para el mismo autor, la transformacién es “el proceso mediante el
cual los insumos se convierten en productos...La transformacién ocurre desde el
memento en que los recursos materiales y financieros, la energia y la informacién
ingresan a la organizacién hasta que salen de ésta.”*

3. Por dltimo, "el producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y

controladas en la organizacién que suele reintegrarse al medio ambiente.™>®

Es asl como la organizacién repite el ciclo una y otra vez. En el sistema sobre el que
recae el estudio, el ciclo de eventos para las auditorias de las estaciones locales se
presenta de la siguiente forma y sera revisado con més detalle en los capitulos 2y 3
como proceso productivo de la DACP:

INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTOS
- Energia eléctrica De los insumos obtenidos, se - Reportes

- Recursos humanos revisan las grabaciones con las

- Rectirsos tecnolégicos: guias MCAS, se coteja toda la

sistemas o prograrnas de publicidad con el sciel u optv

3 FERNANDEZ C., Carlos. Op. Cit., p. 14
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computacion {proporcionado
por la Dir. de Sistemas)

- Recursos materiales:
cintas de video,
videocaseteras, televisiones,
computadoras, etc.

(reportes de ventas de las
locales), se realiza un reporte
sobre las (regularidades y se
graban ios testigos (videos
editados que contienen los
errores)

- Informacién:

gulas MCAS, ASR, sciel,
tarifas, cartas de
programacion, horarios, etc.
{proporcionado por las éreas
de Sistemas, Operaciony
Ventas)

- Grabaciones (en ocasiones
las hacen la propia DACP, pero
fa mayoria de las vecas las
proporciona la Direccién de
Operacion)

- Informacién sobre los clientes
(por parte de la Direccién de
Ventas)

Esto es sblo para indicar que el sistema tiene intercambio con el exterior y éste le

influye en su funcionamiento.

El ciclo de eventos en el sistema es constante y dindmico, no espera a que concluya
una auditoria para comenzar otra, es decir, puede iniciar un ciclo cuando no esté

finalizado el anterior.

Se ha visto cdmo es el ciclo de eventos. A continuacién se explicard cémo la
Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla se interrelaciona con el entorno para
obtener la informacién que requiere a través de sus fronteras, pues en el sistema
existen las puertas por las que se permea la informacién, por las que entran o salen
los insumos o los productos, por ejemplo.
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1.3.3 LAS FRONTERAS DE LA DACP

Cualquier organizacién tiene una frontera que la delimita del ambiente “por lo menos
en un nivel abstracto. Por lo general, esa frontera se define en términos de quienes
integran la organizacién en un tiempo y lugar determinados.™*

En un texto de la Universidad de Chile sobre ia Teoria General de Sistemas se
menciona a Johansen que dice: “en términos operacionales puede decirse que la
frontera del sistema es aquella linea que separa al sistema de su entorno y que
define lo que le pertenece y lo que queda fuera de &i."%7

En la Direccién de Auditoria de Pantalla, se observan las siguientes fronteras:

- Una frontera fisica: es una oficina bien delimitada, apartada de las demas
instalaciones y a la que muy pocas personas tienen acceso. Esto sucede porque se
piensa que es posible que los empleados de las otras direcciones pertenecientes a la
Direccion General de Estaciones Locales, incluso de otras éreas, pudieran estar
involucrados con gente de las locales en los presuntos fraudes respecto a la venta de
publicidad. Entonces, se pretende aislar a la DACP para evitar que los demas
sistemas se enteren de lo que se esta auditando en un momento dado.

- Las fronteras humanas: los auditores no tienen relacién con el exterior, es decir,
con las demads direcciones o personas que quieran saber lo que se esta auditando en
un momento determinado o cualquier informacién que no deba salir del sistema
estudiado. En la DACP, el papel de frontera lo tienen el director y el supervisor. Elios
son los que salen o se interrelacionan con otros elementos de otros sistemas para
conseguir los insumos y, una vez obtenido el producto, vuelven a salir para
relacionarse con las dreas a las que les es (til el producto y, en ocasiones, regresan

con otros insumos.

3 [bid., p. 14
37 ARNOLD, Marcelo; OSORIO, Francisco. Op. Cit.
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- Las fronteras del tiempo y espacio: Cuando el horario termina y los empleados de
esa direccion salen, se quedaran los deméas elementos, pero si no se juntan todos a
la vez ya no sera una organizacién como tal, pues la frontera, segun la definicion de
Amold y Osorio, descrita arriba, se define a partir de los integrantes de la
organizacién en un tiempo y lugar determinados.

Las fronteras de este sistema actiian en el proceso que a continuacién se describe:

La Direccién General de Estaciones Locales y la de Auditoria de Pantalla llegan a un
acuerdo sobre la local o plaza a auditar. Después se habla con la Direccién de
Operacion para que se mande grabar lo acordado, durante el tiempo y los canales
determinados. Una vez que llegan los videos, se le solicitan a esta dltima direccion
las guias MCAS o pauta para cotejar lo que se ve en pantaila con lo que dice la

pauta que debid pasar.
Por otro lado, la Direccién de Ventas le proporciona a la de Auditoria de Pantalla las

tarifas de la local auditada, asi como informacién sobre los clientes de ese lugar,
mientras que a la Direccién de Sistemas, a través del Jefe de Sciel, le es solicitado el

sciel u optv (reportes de ventas).
Al salir el producto, que son los reportes, se tienen juntas con el personal de la

Direccién de Ventas y con los socios o directores de la local auditada, a fin de que la
afectacion economica a TV Azteca quede saldada o se les quite la local, es decir, se

toman decisiones.

Como se observa, el sistema se interrelaciona con otras éreas para obtener
informacion. Los grados de estas interrelaciones en la DACP se estudiardn en

seguida.
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1.3.4 LA DACP Y SU INTERRELACION CON LOS DEMAS SISTEMAS

Los grados de interrelacién se refieren a la cantidad de relaciones del sistema
estudiado con los ofros sistemas. La Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla
tiene un grado de interrelacidn con las demas direcciones demasiado alto y
constante, principalmente de la de Operacién para la obtencién de las guias MCAS;
de la de Sistemas, para que le sea proporcionado el sciel u optv; y de la de Ventas
por las tarifas e informacién de los clientes locales. A su vez, esta Gltima direccién
depende de la de Auditoria para tomar decisiones relacionadas con la operacién de

las Estaciones Locales.

Este alto grado de interrelacién no puede ser de otro modo por el tipo de trabajo de la
DACP y porque por sf misma no tiene una forma inmediata de obtener todos los
insumos que requiere por su cuenta, a menos que se tomaran medidas para ello,

Como se menciond en el 1.3, la DACP es un sistema mas o0 menos abierto, porque,
por un tado se abre al exterior para recibir todo lo que requiere para trabajar y saca
un producto que es de utilidad para otros sistemas. Sin embargo, también es un poco
cerrado en el sentido de que la informacién sobre las auditorias que se realizan en
un momento dado no debe escapar de la DACP hasta que se haya terminado el

reporte.

Asimismo, el grado de interrelacién de la DACP con los otros sistemas, es decir con
su ambiente relevante y en especifico con los estimulos primarios (descritos en el
punto 1.3.1 de este capitulo), se observa que es alto, puesto que esta direccién
depende del exterior para funcionar, aun asi la DACP se ve obligada a dar los
resultados esperados en los tiempos y formas acordados.
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1.4 DACP: RESPUESTA AL MEDIO AMBIENTE

En este apartado, la investigacion se orienta hacia un andlisis contingente de la
organizacién. Se estudiara el medio ambiente del sistema, la DACP, sus fuentes de
incertidumbre, los mecanismos para obtener informacién de su medio y la toma de
decisiones, ademas de su capacidad de respuesta, es decir, qué tan contingente es.

De acuerdo con la teoria contingente, ésta “da un peso muy importante a la influencia
del medio ambiente o contexto, que analégicamente podria considerarse como el
‘estimulo’; en cambio, la forma en que una organizacién se estructura y funciona
puede tomarse como la ‘respuesta’. En otras palabras, debe haber una estrecha
relacién entre las demandas del entorno y la manera en que una organizacién
responde.... Esta corriente considera que, si bien hay elementos presentes en toda
organizacién, su forma, su sentido, su profundidad dependerd de si son
‘contingentes’ al tipo de demandas que el medio presenta a distintos tipos de

organizacion.”*

Por su parte, se entiende por contingencia *la dependencia del cumplimiento de una
condicién. Por lo tanto...contingencia equivale a condicionalidad. En un mundo en
que cada cosa fuera necesaria y no existiera nada contingente, la organizacién no es

necesaria,"®

La contingencia tiene relacion con la interdependencia que tienen fas partes del
sistema y para ello se tienen que conocer las caracteristicas del medio ambiente.

38 FERNANDEZ C., Carlos. Op. Cit., p. 54
3% JOHANSEN B, dscar. Op. Cit., p. 32
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1.4.1 DACP: LA CARACTERIZACION DE SU MEDIO AMBIENTE

Uno de los objetivos de cualquier organizacién deberia ser comprender lo mejor
posible el ambiente que le rodea. De acuerdo a la clasificacién de los atributos o
caracteristicas del ambiente descrita por Pilar Baptista, el de la DACP es:

1.4.1.1 Estable:

“Un ambiente sera estable cuando la organizacion se enfrente a un entorno en donde
las fuerzas econ6micas, politicas y sociales se mantienen constantes."*°

La Direccién de Auditoria de Pantalla es mas o menos estable. Por una parte, no se
ve afectada cuando su entorno es turbulento porque no importa, por ejemplo, si en la
Direccién de Ventas bajan las ventas, repercutird en la economia de la Direccién
General de Estaciones Locales y de TV Azteca, pero no el funcionamiento del
sistema estudiado. Sin embargo, el ambiente se torna inestable para la DACP si
alguno de sus proveedores de insumos no cumple con entregarselos a tiempo,
entonces desestabilizard a la DACP en su funcionamiento, puesto que tendrd que
reorganizarse para disminuir las consecuencias de este posible hecho. Por el archivo
de la DACP que se revisd, se sabe que sl tiene afectaciones por parte de otras
direcciones, por ejemplo que el sciel u optv llega a la DACP demorado la mayoria de

las veces.

En TV Azteca una situacién econémicamente desfavorable provoca recortes de
personal. Sin embargo, la DACP no se ve influida en este aspecto en su
funcionamiento por ser un area de gran interés para la DGEL y para la Direccién
General de Marcas Locales y Otros Negocios, porque les permite conocer el
ambiente, respecto a la veracidad del reporte de ventas de las estaciones locales,
ademads de conocer también una parte de su funcionamiento.

“® FERNANDEZ C., Carlos. Op, Cit., p. 282
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Si se habla de TV Azteca en general, le afectard, por ejemplo, que el indice de
precios y cotizaciones de la Bolsa Mexicana de Valores descienda de manera répida.
Otro ejemplo, es la competencia con Televisa, en cuestion de ganarse al cliente. A
TV Azteca si le afecta esta situacién. Por ello, tiene necesidad de investigar las
tarifas de su competencia. Asi como si en lugar de los programas de TV Azteca el
publico decide ver los programas de Televisa, la organizacién, en estos casos, se
encuentra en un ambiente un tanto turbulento porque todo esto afecta su economia.

1.4.1.2 Noble o benigno:

“Es un ambiente seguro, rico en oportunidades y controlable por la organizacion... Un
ambiente noble apoya nuevas acciones.**!

Respecto al sistema estudiado, tiene un ambiente amplio en oportunidades y seguro,
porque siempre estardn ahl los otros sistemas que lo pueden abastecer de lo
necesario para subsisti, aunque se demoren. Es rico en oportunidades porque
puede ampliar el servicio a clientes que asi lo deseen, ademas del trabajo que se

realiza para la empresa.

Los problemas para la DACP son, por lo que se ha observado, al exterior, pero su
funcionamiento siempre esta inmerso en la DGEL, no es al exterior de TV Azteca,
por lo que se considera que aunque se presenten estos problemas pueden ser
controlables por la misma DACP o, en su caso, por la DGEL siempre y cuando los
problemas sean del conocimiento de quien los pueda resolver y esté en disposiciéon

de hacerio.

En cuanto a TV Azteca, en la mayoria de los casos es un ambiente noble hacia el
entormo, porque lejos de producir frustraciones, apoya otras acciones para

“t [dem




Capitulo 1. Andlisis del entomo de k& DACP 41

contrarrestar un ambiente de hostilidad. Aumenta sus horizontes al ampliar su cartera
de clientes, o incrementar el nimero de repetidoras o de estaciones locales; por
ejemplo, Azteca América, en los Estados Unidos; o el Canal 4, en El Salvador; o que
la televisora saque al aire nuevas producciones que tengan éxito. En este sentido,
las cifras oficiales de la televisora enviadas a los empleados de la DGEL por correo
electrénico, sefialan que a pesar de que Televisa les sigue ganando en raiting global,
TV Azteca se ha ido posicionando cada vez més en el gusto del pablico.

Ademas TV Azteca ha gozado de un ambiente noble en cuanto a que apoya nuevas
acciones, por ejemplo la expansién de las Estaciones Locales, o la apertura de otras
empresas del Grupo como Unefén y Telecosmos.

1.4.1.3 Homogéneo:

“Un ambiente es homogéneo para una organizacién cuando ésta sélo tiene que

concentrarse en un tipo de cliente o sector del mercado.”*?

La direccién objeto de estudio, intercambia siempre los mismos productos con su
medio ambiente y se interrelaciona casi siempre con las mismas areas: Direccion de
Sistemas, Direccién de Operacién y Direccién de Ventas, principalmente. Todas ellas
se encuentran dentro de la DGEL. Ademaés, el producto, resultado del ciclo de
eventos, se entrega so6lo a los otros sistemas con los que se interrelaciona (Direccién
de Ventas, de Operacién, de Sistemas y al director de la DGEL). Por lo tanto, no
tiene una gran necesidad de adaptar su producto para varias personas, aunque si

tiene diversos proveedores.

Por su parte, TV Azteca y la DGEL si tienen que preocuparse por dos cuestiones
primordiales y que estan ligadas: la primera, es producir o comprar programas que
gusten al plblico; y la segunda, es que gracias a la programacién que mas le agrada

“2 fbid., p. 284




Capitulo 1. Andlisis del entorno de ks DACP 42

a la gente, la televisora puede elevar sus precios y conseguir mas anunciantes que
paguen mas dentro de estos espacios. Es por ello que a TV Azteca le interesa
adaptarse a las necesidades de cliente, puesto que de ellos obtiene los mayores

recursos econémicos que le permiten operar.

1.4.1.4 Grado de integracion:

“Este atributo se refiere al grado en que un determinado ambiente se encuentra
»43

organizado.
La Direccién de Auditoria se encuentra en un ambiente de relativa integracion. No
existe una integracion total porque se perciben fallas; por ejemplo, en ocasiones los
demaés sistemas o subsistemas no envian el material necesario, adecuado o con
rapidez a la DACP. Sin embargo, tanto en ila DGEL, en la DACP y en TV Azteca,
existen reglas, reglamentos y normas que permiten, aunque con altibajos, que la

organizacion funcione.

1.4.1.5 Abundancia o escasez:

Pilar Baptista se refiere a que ‘la abundancia o escasez de materias primas, de
recursos humanos o naturales, como los energéticos, conforman la ecologfa de una
organizacion y de su adecuado conocimiento, administracién y explotacién dependen

de la sobrevivencia del sistema."*

Las fallas que se observan en la Direccién de Auditoria, de acuerdo con los archivos
revisados, son ocasionadas por la escasez de ciertas materias primas, provenientes
del exterior, que sin ellas seria imposible realizar el trabajo. El sistema, la Direccién
de Auditoria Comercial de Pantalla, tiene un sélo proveedor por cada cosa que

43
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necesita para funcionar. En situaciones contingentes hay otras personas que
proporcionen la informacion o las materias primas, excepto en el caso del sciel u optv
(reportes de ventas) que sdlo el Jefe de Sciel lo puede dar.

En este aspecto, en la DGEL, se percibe que existe una falta de recursos humanos
capacitados en el area de sciel y optv, que permitan continuar con el trabajo de la
DACP y de la Direccion de Ventas, que también utiliza esta informacién para trabajar.

Ei ambiente de la DACP puede modificarse, puede mejorar o empeorar. Por ejemplo,
si ademas del retraso del optv y scie!, las demas direcciones tampoco entregaran los
insumos a tiempo, la DACP tendria que reacomodar su funcionamiento intemo para
seguir dando resultados y prever las posibles contingencias.

Por medio de esta lectura de las caracteristicas del ambiente, se obtiene informacién,
que permite reducir la incertidumbre.

1.4.2 FUENTES DE INCERTIDUMBRE

Huse define la incertidumbre como “el nimero de aiternativas respecto de la
ocurrencia de un suceso, junto con las relativas probabilidades de estas alternativas.
La incertidumbre implica falta de orden, de pronosticabilidad, de estabilidad.... La
incertidumbre puede originarse tanto desde adentro de una organizacién como desde

las fuentes externas.”*

De acuerdo con los atributos descritos en el punto anterior, se puede identificar el
ambiente de una organizacién. Fernandez Collado menciona que la combinacién de
"estos atributos para la situacion de cada empresa es una mezcla Gnica de

obstéculos, coyunturas, oportunidades y problemas.

5 HUSE, Edgar, et. al. E| comportamiento humano en la orgaqizacién, Ed. Sitesa, México,
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1.4.2.1 Obstaculos:

Segln Khandwalla, un obstaculo es “algo con lo que una organizacién tiene que
aprender a vivir, tal y como son las imposiciones de la Ley Federal del Trabajo.**®

En TV Azteca un obstacuio es la competencia con Televisa, pues siempre estaré ahi

y tendra que vivir con elia.

El obstaculo de la DACP es que depende en alto grado del exterior para obtener los
insumos para su funcionamiento, aunque esta direccién pudiera obtener los insumos
de manera independiente, siempre estaria sujeta a las reglas y normas de la DGEL y
de TV Azteca.

1.4.2.2 Contingencia o coyuntura:

Khandwalla dice que una contingencia es “un evento probable (aunque no seguro)
que, ideaimente, la organizacién debe prever, ya que puede afectar
fundamentalmente sus operaciones."*’

El sistema podria ser afectado si la Direccién de Operacién no puede grabar en su
totalidad los dias que se le indican por falta de personal que envie a las locales para
este trabajo. Entonces, la DACP lo pronostica y manda a una persona al lugar para
que realice las grabaciones comrespondientes por otra via, que puede ser grabar en

el hotel.

Otra situacién que podria presentarse en la DACP es que alguno de los equipos de
computacién fallara a causa de un virus o de una probable interrupcion de la energia
eléctrica. La DACP puede preverio al comprar equipo que garantice la continuidad

“6 FEERNANDEZ C., Carlos. Op. Cit., p. 285
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del trabajo, ya sean no breaks, o una planta de luz, ademéas de tener al dia las

computadoras en cuestion de antivirus.

1.4.2.3 Oportunidad

En cuanto a la oportunidad, Khandwalla sefiala que “es una situacién potencial de
ganancia para la organizaciéon. Estas deben ser reconocidas y aprovechadas a

tiempo.4®

En el caso de la DACP, existe ya un proyecto realizado por la DACP y por el director
de la DGEL. Este proyecto es el de vender las auditorias que hace la DACP a
anunciantes en televisién, a los clientes potenciales. Esto seria una oportunidad par

a la DGEL de obtener mayores ingresos.

Los clientes potenciales para la DACP son las empresas que venden productos muy
conocidos y que se distribuyen en toda o en gran parte de la Reptiblica Mexicana
como Coca-Cola, o Cerveceria Modelo con la Cerveza Sol, o Bimbo, etc. Por ser
empresas cuyos productos anuncian en los estados en donde se encuentran las
estaciones locales de TV Azteca, la auditoria podria ser mas amplia, es decir,
abarcar mas estaciones locales a auditar, entonces los ingresos serian mayores
porque, de acuerdo al proyecto, el precio por este servicio es por plaza, o sea, por
estado auditado. La DGEL no tendria que invertir mucho dinero en esta operacién y
obtendria buenas ganancias. Esto se sabe porque al inicio de ia DACP, se realizé
una prusba de este servicio a Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma y se encuentra en

el archivo de la DACP.

En cuanto a TV Azteca, las oportunidades podrian ser, por ejemplo, adquirir los
derechos de transmision de los eventos que mas atraen a sus televidentes como las
finales de los torneos de fltbol, o las olimpiadas. De esta forma, TV Azteca se
encontraria en la posibilidad de vender tiempo aire en el que maés anunciantes

“8 fbid., p. 286

TESIS CON
FALLA DE ORIGTN



Caprtulo 1. Andlisis del entormo de b DACP 46

querran comprar espacio y por tanto obtener més ganancias econémicas. Esto
teniendo en cuenta, segln informacién en correos de la propia organizacién, que la
venta de tiempo aire es la fuente de ingresos que le permite operar.

1.4.2.4 Problema

Por ultimo, Khandwalla dice que un problema es “simplemente aquel evento que
afecta el desempefio de la organizacion de forma temporal, por ejemplo, que se
detenga en una aduana una maquina que se compré.™®

En la DACP, de acuerdo con los archivos de esta direccion sobre la elaboracién y
entrega del reporte, existen algunos problemas en su interrelacién con los demas

sistemas:

- La Direcci6n de Operaciones, en ocasiones, envia a la DACP un material de video

mal grabado.
- El retraso en el sciel u optv.
- La demora en la informacién acerca de ios clientes.

Todo esto provoca que, en ocasiones, el reporte de la DACP sea entregado en una
fecha posterior a la pactada. Para que el sistema pueda conocer de manera més
amplia su entorno y pueda reducir la incertidumbre, necesita obtener informacién.
Los mecanismos para conseguiria se observan en el siguiente punto.

1.4.3 LA DACP EN BUSCA DE INFORMACION

El principal problema al que se enfrenta una organizacion es la incertidumbre, que se
contrarresta con la informacién. Es por eso que las organizaciones buscan
informacién de su ambiente para poder tomar decisiones acertadas que la

beneficien.
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De acuerdo con Arnold y Osorio, “la informacién es la mas importante corriente
negentrépica de que disponen los sistemas complejos.*%

Segun Pilar Baptista, existen algunos mecanismos para obtener informacién del

ambiente: 3!

1.4.3.1 La organizacion recibe retroalimentacion del medio ambiente:

La retroalimentacién, segtn la Teoria General de Sistemas, “son los procesos
mediante los cuales el sistema abierto recoge informacién sobre los efectos de sus
decisiones internas en el medio, informacion que actia sobre las decisiones
(acciones) sucesivas. La retroalimentacién puede ser negativa (cuando prima el
control) o positiva (cuando prima la amplificacion de las desviaciones). Mediante los
mecanismos de retroalimentacion, los sistemas regulan sus comportamientos de
acuerdo a sus efectos reales y no a programas de outputs fijos. En los sistemas
complejos estan combinados ambos tipos de corrientes."%

La DACP recibe retroalimentacién del entorno a través de los comentarios de los
individuos que laboran en los otros sistemas con los que se interrelaciona.

1.4.3.2 La organizacién busca informacién, investiga lo que sucede en su medic
ambiente. La DGEL y TV Azteca tienen una bisqueda activa de informacién para
tener un diagndstico de su medio. Por ejemplo, a través del conocimiento del rating,
de las necesidades de los clientes, de si el material de la DACP llegaréa a tiempo, o si
la Direccién de Operacién puede mandar gente a grabar la programacién en una

determinada local, etc.

50 ARNOLD, Marcelo; OSORIO, Francisco.
51 FERNANDEZ C., Carlos. Op. Cit., pp. 287-289
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Por su parte, la informacién que la DACP obtiene para reducir su incertidumbre es es
por una via informal: la comunicacién oral con algunas éreas con las que se
interrelaciona en su ciclo de eventos.

En cambio, la Direccion de Ventas sondea su ambiente a través del producto de la
DACP, porque los reportes les permiten ver cuanto se estd vendiendo, a quién, en
qué horario, a qué costos, con qué calidad en un periodo deterrminado, etcétera.
Asimismo, la Direccion de Operacion revisa el producto de la DACP porque se da
cuenta de los errores técnicos en la transmision de la publicidad en las diferentes
estaciones locales, por ejemplo, que la minibloqueadora esté descompuesta, o que
las grabaciones no se efectien como debieran, etcétera. Otro sistema que busca la
informacién de su ambiente es la de Sistemas, puesto que de los reportes o producto
final de la DACP, observa ios errores en el sciel y optv -reportes de ventas- de cada

local.

1.4.3.3 La organizacién puede tener control sobre los eventos que se produzcan en
su ambiente a través de la reglamentacién. Katz y Kahn afirman que “el control
puede ser directo o indirecto. El directo puede tomar dos formas: de reglamentacién
y la de incorporacién externa.”>® Por ejemplo, en los procesos de seleccién y

reclutamiento de las personas.

La DACP establece controles de reglamentacion interna al escoger al personal a
través de una prueba de auditoria, a fin de asegurar que el perfil del individuo
corresponda al que se requiere en el sistema: personas que se concentran,
responsables, etcétera. También se establecieron reglas para el funcionamiento de
esta direccién como en el horario de trabajo, en el de comida, etc.

1.4.3.4 El cuarto mecanismo propuesto por Pilar Baptista, explica que “la
organizacién expande su frontera adquiriendo una nueva empresa que ya existia en

el medio ambiente.">*

53 FERNANDEZ C., Carlos. Op. Cit., pp. 287, 288
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Este mecanismo no se presenta en el sistama objeto de estudio puesto que esta
integrado a la Direccién General de Estaciones Locales y no tiene facultades propias
para expandirse. Méas bien, la DGEL fue la que se expandi6 al incorporar a la DACP
para obtener informacién de su ambiente, en particular de ias estaciones locales.

1.4.3.5 Por ultimo, se menciona que la organizacién “establece un conirol indirecto a
través de campanas de relaciones publicas, dado que una organizacién no tiene la
capacidad para controlar todo su ambiente, trata de influir en él de manera

indirecta,"5®

En la DACP este mecanismo no existe al exterior porque no trata de influir sobre las
direcciones, dreas o personas con las que se interrelaciona, aunque al interior el
director de la DACP en las juntas siempre ha hecho comentarios de aprobacién al
trabajo de sus subordinados y de la funcién de la DACP en la DGEL y en TV Azteca.

Por su parte, TV Azteca sl recurre a su mismo medio, la televisién, para difundir y
tratar de influir a los receptores con sus valores, identificaciones de la televisora y de
los canales, de las propuestas de programacién, de proyectos de asistencia social
como Fundacién Azteca o Movimiento Azteca.

Es asi como el sistema puede obtener informacién confiable de su medio ambiente, a
fin de reducir la incertidumbre y tener un equilibrio u homeostasis.

Este concepto de homeostasis esté especialmente referido a los organismos vivos en
tanto sistemas adaptables. “Los procesos homeostéticos operan ante variaciones de
las condiciones del ambiente, corresponden a las compensaciones internas al
sistema que sustituyen, bloquean o complementan estos cambios con el objeto de
mantener invariante la estructura sistémica, es decir, hacia la conservacién de su

55 fbid,, p. 289 ‘ TESIS CON
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forma. La mantencién de formas dindmicas o trayectorias se denomina homeorrosis

(sistemas cibernéticos)."

En este intento por mantener el equilibrio en un sistema, los mecanismos para
obtener informacién del ambiente sirven para ello. Una vez que el sistema cuenta
con la informacién necesaria sobre su ambiente toma decisiones, lo ideal es que
éstas sean las que lo beneficien.

1.4.4 DACP: AHORA DECIDO

Con base en la informacién obtenida del ambiente, la organizacién toma decisiones
para cumplir con sus objetivos. Si el sistema no lee de manera adecuada su entorno,
las decisiones podrian ser erréneas y perjudiciales para el sistema. En cambio, si un
sistema decodifica su ambiente, puede adelantarse a los hechos y prever. Esto es
vital para la sobrevivencia de una organizacion.

Con respecto al tema organizacional, fa decodificacién es “saber interpretar los
sucesos del entomo relevante de la organizacién, en informacion ‘de facto’ que sirva
para planear, organizar y dirigir las metas de la organizacién.”

La principal fuente de incertidumbre de la DACP, de acuerdo a los comentarios en
las juntas de la DACP, es si el director de la DGEL se interesard en conocer los
problemas de la DACP y si los resolvera. Ademds de saber si el proyecto de vender
el servicio a clientes externos se pondra en marcha o no.

En cuanto a la DGEL, la mayor incertidumbre la ocupa la venta de tiempo aire de las
Estaciones Locales, puesto que esta direccion tiene cuotas que cubrir cada mes. Los
Ejecutivos de Cuenta que no logren la meta, son sometidos a castigos econémicos,
de lo contrario obtienen premios, también econdmicos. Por ello, es necesario el

% ARNOLD; QSORIO. Op. Cit.
*7 FERNANDEZ, Qp. Cit., p. 286
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conocimiento de los movimientos de su entorno, por ejemplo de Televisa en cuestién
de tarifas o paquetes al interior de la Republica, a fin de que los miembros de ‘la
DGEL puedan obtener contratos que les beneficien.

Respecto de TV Azteca su principal fuente de incertidumbre es el rumbo o las
acciones de la competencia para obtener mas y mejores clientes, es decir, que
compren més tiempo aire a un buen precio, porque si las ventas de TV Azteca caen,
también se reducen los presupuestos para todas las producciones y proyectos de
toda la organizacién, pues este ingreso es el que la sostiene.

Respecto a los tipos de administracién, Tom Burns y Stalker mencionan que existen
dos tipos, que “se refieren a las condiciones de cambio del entorno: el mecénico y el

orgdnico."*®

La direccién objeto de estudio, la DGEL y TV Azteca se identifican en parte con el
tipo de administracién mecénico, porque al exterior son més o menos estables y las
reglas estan formalizadas aunque no siempre escritas. Segin Johansen, este tipo de
administracién se caracteriza por ser “bastante simple en cuanto a su estructura; sus
partes son estables y no se afectan en forma permanente o apreciable por formar
parte de un sistema.... Las relaciones se encuentran estrechamente prescritas con
muy pocos grados de libertad en cuanto a la conducta de sus componentes.”® En
este aspecto, la DACP no tiene parte en la toma de decisiones de cuestiones que
escapan a su funcionamiento interno, es decir, a lo que esta relacionado con los
auditores y el supervisor. De ahi en fuera, aunque la DACP se dé cuenta de lo que
sucede en su entorno, no estéa facultada para decidir.

En contraparte, seglin Martinez de Velasco, el estilo administrativo orgdnico se
caracteriza por su "flexibilidad e informalidad organizacional. Dentro de é! hay una

58 fbid., p. 55
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mayor interrelacién y participacién en los distintos niveles para la solucién de
problemas y la toma de decisiones.*®

La DACP y TV Azteca, en general, también tienen al exterior un tipo de
administracién organico, puesto que tienen que ser fiexibles para adaptarse a las
demandas del entorno. Respecto a la DACP también cumple con este tipo de
administracién porque es més flexible que las otras dos, ademés de que, en las
cuestiones internas de esta direccion, participan en la toma de decisiones todos los

niveles de la jerarquia.

Si fuera lo contrario, se estarla hablando de una administracién mecanica, lo cual le
impediria responder a los cambios con la rapidez y efectividad requeridas. Si TV
Azteca tuviera totaimente este tipo de administracién, por ejemplo, que no le
importara el aspecto tecnolégico, o la adaptacién de los programas al gusto del
pliblico, el trabajo se realizarila mucho mas lento y cuando se terminara, ios
resultados y los clientes ya no serian exactamente los mismos; en fin, no se
obtendria el mismo efecto que si se utilizan las nuevas heramientas tecnolégicas
para agilizar el trabajo y responder en menor tiempo a las demandas del ambiente,

Sin embargo, esta situacién problematica de un estilo de administracién mecénica si
se presenta en la DGEL en relacién con el proceso de trabajo de la DACP, que se
vera en los capitulos siguientes. La DGEL si intenta leer su entorno, el problema es
que no responde a esa lectura con la rapidez que debiera, en parte porque, por lo
que se ha visto, la toma de decisiones esta concentrada, en la mayoria de los casos,
en una sola persona que sale de viaje de manera constante, que es el director de la

DGEL.

Segun los resultados del reporte entregado a la Direccion de Ventas y en acuerdo
con el director de la DGEL se tendrian que tomar decisiones como quitarie la
estacién local al socio para hacerla propia o cobrare la cantidad resultado de la

% FERNANDEZ C., Carlos. Qp. Cit., pp. 55,56
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auditoria. Ademas, haciéndole caso al reporte se puede tener conocimiento de los
errores propios de la operacion: si el sciel lo capturan de forma inadecuada, o si la
minibloqueadora esta descompuesta, etc., y asf tener la oportunidad de corregirlos.

En el caso de que la Direccion de Auditoria Comercial de Pantalla no entregue su
producto, la toma de decisiones estara retrasada y los otros sistemas no podrian
saber del funcionamiento de las locales ni de las fallas que se ubicaron para poder

corregirlas.

Dir. de la D.G.E.L. *

Dir. de Auditoria de pantalla Dir. de Ventas
Dir. Sistemas

* Toma decisiones a partir del reporte de la DACP = retraso

Cuadro 5. Toma de decisiones del cicio de eventos de la DACP

En el cuadro anterior se esquematiza el proceso para la toma de decisiones que se
ha observado con base en el ciclo de eventos de la DACP, expuesto en este

capitulo.

Aqui se ve también dénde se encuentra el retraso en la toma de decisiones respecto
a lo que sucede una vez entregado el reporte de la DACP. Este proceso ya es
competencia de otras direcciones como la de Ventas, la de Sistemas, o la de
Operacion. En este sentido, la DACP no ve afectado su funcionamientc a pesar de
que esta direccién depende en mucho de su entorno para poder trabajar. Pero la
organizacién se entiende no sélo por su entorno también hay que adentrarse para
conocer sus reglas, su funcionamiento, los actores y la cultura de la que en ella

existen.

Ante todo lo expuesto en este capitulo acerca del entorno de la DACP, se tienen las

conclusiones a continuacién.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO 1

Del andlisis del entorno realizado en este capitulo se desprende el siguiente
diagnéstico de acuerdo con lo investigado en los archivos, en los documentos de la
organizacién, de la experiencia del investigador en ella y de la observacién:

a) Es de gran importancia que TV Azteca como organizacién, en la que se incluye el
objeto de estudio, lea su entorno de manera adecuada. Al hacerlo, obtendra
informacién para tomar decisiones acertadas que le permitan continuar con los éxitos
hacia el exterior que ha tenido hasta ahora, incluso incrementarios.

b) Televisa representa una poderosa competencia para la televisora del Ajusco, por
lo que ésta debe estar al tanto de todo lo que le rodea, porque repercute en su
economia, no sélo de la televisora, hay que recordar que ésta tiene varias empresas.

c) Hacia el exterior, TV Axteca debe poner especial atencién para conocer su
audiencia, a través de la busqueda de informacién o de llevar a cabo encuestas,
grupos de discusion, sondeos de opinién, estudios de mercado. Esto con el fin de
saber si un programa puede tener aceptacidn por parte del publico o qué tipo de
clientes estarian interesados con estas nuevas propuestas. Una vez que lo sabe,
toma decisiones; por ejemplo, establece las tarifas que se cobrarén por la venta de
tiempo aire y se aprueba finalmente el producto para que comiencen las grabaciones

del programa.

d) La DACP es un sistema clave para los demas sistemas y suprasistemas con los
que se interrelaciona porque les permite tener un mayor conocimiento sobre el
ambiente, en especifico de las estaciones locales.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Capitulo 1. Andlisis def entornio de lka DACP 55

e) La Direccion de Auditoria Comerciai de Pantalla es contingente en el sentido de
que prevé las situaciones que tienen la posibilidad de presentarse como es el que la
Direccién de Operacién no envie personal a una local para realizar las grabaciones
acordadas o en el tiempo establecido. Entonces la DACP, envia personas a grabar a
fin de cumplir con sus objetivos.

f) De esta manera, se diagnostica que el sistema objeto de estudio continuara
creciendo como lo ha hecho en sus ocho meses y medio de operacién siempre y
cuando tenga oportunidades de desarrollo. Si el sistema de monitoreo para auditoria
que se pretende instalar funciona, se reducira el tiempo de trabajo, ademéas de que
esta direccion podria ofrecer el servicio a otras empresas al mismo tiempo que
realiza el trabajo para las Estaciones Locales. Al tener una cartera de clientes mas
numerosa se obtendrian mayores ganancias. En consecuencia, seria necesario otro
lugar para trabajar, pues con la amplitud del mercado el actual seria insuficiente.

g) Los problemas que existen en relacion a la DACP con los otros sistemas con los
que se interrelaciona, pueden resolverse. La cuestién es que algunos sistemas y sus
subsistemas de la DGEL no tienen un alto grado de contingencia, por ejemplo, la
tardanza en que los elementos del sistema envien la informacién que al DACP
requiere para trabajar, ademas de que se observa que los empleados de ia DGEL
estdn demasiado ocupados.

h) Se observa también que una parte de la problematica existente en la DACP es
ocasionada por la estructura formal, como ciertos aspectos de una administracion
mecanica que opera en la DGEL, como la centralizacién de ia toma de decisiones.

i) Para mantener la homeostasis o equilibrioc en el entorno, la DACP tiene que
compensar la corriente de cambio con una accién que la conserve. Por ejemplo, si
existe un retraso en la entrega del sciel u optv (reportes de ventas) afecta a la DACP
en sus tiempos de entrega. La DACP, por su parte, compensa este hecho con que
los trabajadores alarguen su jornada para terminar el reporte a tiempo, o con la

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN




Capitulo 1, Andlisis def entormo de ka DACP 56

menor demora posibie. Esta situacién no hay que perderla de vista, pues hasta
ahora, parece ser ya una constante.

i} El entorno de una organizacién y la manera en que ésta responde a ellos no es

obra sino de individuos.

k) El éxito o fracaso de una organizaciébn no sélo obedece a la capacidad de su
presidente, sino a todos los miembros que trabajan en ella. La organizacién, por su
parte, siempre establece reglas, normas, etc. a fin de dirigir los esfuerzos de los
empleados hacia los objetivos de la organizacién, que también son perscnas.

Por lo pronto, en el siguiente capitulo se estudiara el aspecto formal de la

organizacion.
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Caplivlo 2

2. Una mirada a la dimensién formal
de la DACP

Después de haber revisado el entorno del objeto de estudio: la DACP, perteneciente
a la Direccién General de Estaciones Locales, de TV Azteca, el presente capituio
tiene como objetivo conocer a la DACP en o formal, es decir, cémo dice la
organizacién que es. Para ello, es necesario adentrarse en su estudio en diversos
aspectos como su estructura, autoridad, motivacién, reciutamiento y seleccién,

grupos, entre otros.

A través de esto podemos saber cuéles son los papeles de los miembros de una
organizacioén, cuél es la estructura de autoridad y cuél es la de comunicacién. No sin
antes introducimos a los antecedentes de la misma a fin de comprender los aspectos

histéricos para que esté estructurada como es.

Otro de los aspectos importantes que permite determinar cdmo la organizacion dice
que es, es su filosofia, que incluye la mision, la vision, los valores. Se vera cémo la
organizaciéon induce a los miembros que a ella pertenecen a actuar segin las

expectativas de ésta.

Cabe mencionar que se tienen dos variantes en el andlisis de una organizacién.
Seguin Alvin Goulder existen dos modelos de concebir a la organizacion: el racional y
el de sistema natural. *Se diferencian en que su interés primordial recae en el logro
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del objetivo —en el modelo racional- y en otra en la autopreservacién de la

organizacion —en el modelo del sistema natural-,"®'

Para realizar un analisis integrado de la organizacién en esta investigacién se
estudiaran los dos aspectos. Sin embargo, como se ha mencionado, en este capitulo
se enfocara al de manera primordial al andlisis del modelo racional que se dirige a
una adecuacion 6ptima de la organizacién al fin, aunque también se tocarén algunos
temas que no estan formalizados pero que existen en ella, a través de a exploraciéon
y descripcién del objeto de estudio a fin de establecer un diagnéstico del aspecto

formal de Ja organizacion.

2.1 EXPLORACION, OBSERVACION Y DESCRIPCION DE LA
ORGANIZACION

Para el presente trabajo, la descripcion de los hechos se entiende como la
‘operacion elemental que se hace con ellos, se reduce a su fijacién, a su
enumeracién, a cierta agrupacién, a la instauracién de sus conexiones con los

conceptos cientificos™®?

Por su parte la exploracién o investigacién exploratoria de acuerdo con Raul Rojas
Soriano es aquella cuyo propdsito es “recabar informacién para reconocer, ubicar y
definir problemas, fundamentar hipétesis, recoger ideas o sugerencias que permitan
afinar la metodologia, depurar estrategias para formular con mayor exactitud el
esquema de investigacién definitiva."®*

51 MAYNTZ, Renate. Sociologia de la QOrganizacién, Alianza Editorial (5ta. Reimp.),

Espafia, 1990, pp. 64

52 padua, en ARTEAGA Romero, Carolina, et. al.
i , México, documento sin publicar, 17 de

octubre de 2002, p. 5

53 Rojas, en ARTEAGA Romero, Op, Cit., p. 6
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Asi, en el texto de Arteaga y otros se comenta también que estas dos formas légicas
de un trabajo cientifico, permiten conocer con mayor profundidad la organizacion

objeto de estudio.

Por su parte, en el aspecto tedrico de este capitulo, Mayntz menciona que el sistema
social constituye la concepcién tedrica del andlisis de la organizacién. °Los
problemas que se derivan de esta concepcién son vélidos para todas las
organizaciones porque todas las organizaciones se caracterizan por rasgos
distintivos que estan en relacion reciproca e influyen unos sobre otros, y a todas las
organizaciones son comunes los problemas de la realizacién del objetivo, de la
accién reciproca con el mundo circundante, de la autopreservacion y de la

integracion.”®

De estas caracteristicas comunes de TV Azteca y del breve recuento de lo que ha
ésta ha sido en nueve afios de existencia {capitulo 1) es posible intentar establecer

qué tipo de organizacién es.

2.1.1 TV AZTECA: QUE TIPO DE ORGANIZACION ES

Generalmente se recurre a la realizacion de tipologlas para agrupar las
caracteristicas comunes que identifiqguen a las organizaciones y asi poder
estudiarlas, describifas y explicarlas. Por ejemplo, las organizaciones podrian
clasificarse por su funcién, por su objetivo, por ta manera en que estan estructuradas,
por los motivos que tengan sus miembros en permanecer en ellas, etcétera. Aunque
no signifique que toda la organizacién sea de esa manera. Varios autores como
Parsons, Amitai Etzioni, entre otros, han realizado tipologias para |las organizaciones

de diferente forma.

Renate Mayntz propone una clasificacion de las organizaciones con base en el
objetivo de la investigacién que se realice. Las organizaciones “pueden ser de tres

%4 MAYNTZ, Renate. Op. Cit,, pp. 62-63
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tipos: a) las que se limitan a la coexistencia de sus miembros como los circulos de
esparcimiento y recreacién; b) las organizaciones que actiuan de manera
determinada sobre un grupo de personas que son admitidas para ese fin, por
ejemplo, las prisiones, escuelas, hospitales, etc.; y c) las que tienen como objetivo el
logro de cierto resultado o determinada accién hacia afuera como las organizaciones
de la vida econdmica, la administracion, la politica, los partidos, las instituciones de

previsién social y las asociaciones benéficas.”*

Dentro de esta clasificacion realizada por Mayntz, TV Azteca quedaria en el tercer
tipo, es decir, es una organizacion de la vida econémica, pues tiene como objetivo
tener un resultado hacia afuera, hacia el plblico que ve los programas de esta
televisora. Aunque también podria caber en el segundo tipo de organizacién, es
decir, que actia de una manera sobre un grupo de personas que son admitidas para
ese fin. Por ejemplo cada produccibn de TV Azteca contrata a la gente que
necesitara y actiia sobre ellas para lo que fueron contratadas.

De acuerdo con la tipologia de las organizaciones formales que proponen varios
autores mencionados por Méndez®, TV Azieca estaria ubicada de la siguiente

manera:

Autor Tipo de organizacién

Talcott Parsons De produccion, porque se sncarga de elaborar

productos que serdn consumidos por la

sociedad

Renate Mayntz Que busca el logro de ciertos objetivos hacia
afuera porque es una organizacion de la vida

econdmica

Peter Blau y Willlam Scott Es una organizacion de firma comercial porque

beneficia a duefios y directivos

Amitai Etzioni Utilitaria, porque el medio de control es de

naturaleza financiera y de recompensas

materiales

Daniel Katz y Robert Kahn Productivas, porque se sncarga de fabricar

bienes , proporcionar servicios y crear riqueza

para el pablico o para algin sector de la

economia

Cuadro 6. Tipologia de TV Azteca como organizacién formal

s fbid., 76-79

% MENDEZ, Jos. Dindmica soclal en las organizaciones, Ed. Trillas, México, 1991, p. 85
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TV Azteca, desde este punto de vista, s una organizacion de tipo formal, puesto que
durante la investigacion para la realizacién de este capitulo se pudo observar que
hay reglas, reglamentos, divisién del trabajo, entre otros. En ciertos casos como en la
DGEL o en la DACP, al interior o al exterior, es decir, hacia el entorno, no se tienen
establecidas algunas reglas por escrito, pero se acordaron entre los miembros y ya
son parte de su funcionamiento, por lo que se consideran formales, aunque también
tiene cuestiones que escapan a la formalidad.

Todo esto es, como se menciond, un intento por establecer una tipologia, sin
embargo, la investigacién sobre la organizaciéon contintia a fin de conocerla mas a
fondo. Parte importante en este estudio es la filosofia, pues es el pilar sobre el que
se pretende construir una parte de la identidad de la organizacién, ademéas de servir
como gula de cdmo deben comportarse sus miembros.

2.1.2 SU FILOSOFIA

La filosofia de una organizacién se entiende segln Jaime Pérez Dévila como “la
forma en que se concibe a la organizacién, el trabajo dentro de ella, los servicios y
productos que proporciona y las funciones que cumple ante la sociedad".®”

En TV Azteca la filosofia se da a conocer, por una parte, a los miembros de la
organizacién desde el momento que la persona ingresa a ésta ya sea visitante o
empleado. Se encuentra en cuadros, publicada en tripticos, en la pégina de intemet
de la empresa, en intranet, en las agendas que se reparten a los empleados, se
transmite por medio de la Direccién de Recursos Humanos en el curso de induccién,
obligatorio para todo el que sea reclutado. Por ofra parte, la filosofia se muestra al
publico en la misma transmision de television, a través de las identificaciones de la
televisora, que por cierto, abundan en toda la empresa. Por ejemplo, son 10 valores,

, México,

7 PEREZ Davlla, Jaime.
documento sin publicar, s/f, s/p
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a los que les corresponde un icono y una explicacion que se detallardn mas

adelante.

La filosofia utilizada para la presente investigacién se obtuvo de la pagina de internet
de TV Azteca, esta informacién se puede encontrar también en intranet (la red local
de la mayoria de los trabajadores del corporativo de la empresa) o en un documento
del Grupo Salinas, publicado en abril de 2002 y que se reparte a todos los clientes o
directivos de otras empresas que tengan que ver o pudieran trabajar en conjunto con
TV Azteca.

Para concretar la filosofia de la organizacidn se establece una misién, visién,

valores, a fin de no perder de vista su rumbo.

La misiébn es “una definicion compartida de la funcion y el propdsito de una

organizacion y sus miembros."?

La visién es “lo que se quiere ser en el futuro a partir del reconocimiento de lo que es

la empresa y de lo que implica la proyeccién del negocio. Es una imagen maés

tangible que un propdsito.”®®

Por su parte, los valores son los mismos para todas las empresas del Grupo Salinas.

Los valores segun Pérez Davila son “conceptos que guian el comportamiento de los

sujetos.””"

Para una revision mas practica de la filosofia de la organizacién se presenta un

cuadro que la contiene:

CONCEPTO DEFINICION

MISION “La misién de TV Azteca es crear valor para sus accionistas a través
de su transformacién en la mejor empresa de televisién del mundo de

habla hispana.””

% pEREZ Dévila, Jaime. Recursos culturales de [a organizacién, México, documento sin
ggubllcar, s/f, p. 23
0 SR p. 27

. P. 20
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1SION La visién de la organizaciéon es “producir y distribuir los mejores
contenidos de habla hispana del mundo, logrando asi entretener,
formar e informar a la sociedad.

De acuerdo con la péagina de intemet de TV Azteca y con la
informacién recibida por el investigador en ei Curso de Induccién,
entretener para la organizacién significa el ‘enriquecimiento del
hombre a través de| disfrute del disfrute del tiempo libre. informar es
comunicar de manera veraz, cbjetiva y oportuna. Mientras que formar
es educar en tres d&mbitos fundamentales: la democracia, el desarrolio
y prosperidad econémica y la convivencia social.” ™

VALORES

FAMILIA: “Es el nacleo natural que ofrece incondicionalmente amor, valores,
educacién y gran habilidad para descubrir los erores propios; es decir,
es una formacién, que durante toda la vida te ayudaré a ser cada vez
mejores.
“‘Para lograr nuestros objetivos necesitamos dedicacién total y

ESFUERZO: apasionada. Las grandes metas en la vida, nuestros mejores logros,
requieren entrega y constancia. El éxito cuesta y exige un gran
compromiso.

APRENDIZAJE: “Es una cualidad propia de las personas abiertas y deseosas de crecer
como seres humanos. Para aprender hay que querer, y para querer
hay que reconocer lo que somos, lo que necesitamaos. Aprende el que
es consciente de si mismo y entiende que necesita de los demas para

mejorar.

“‘Nos lleva a superar todos los obstaculos y a realizar o que
PASION: consideramos bueno, La pasién es entrega total a nuestros ideales,
comprometiéndonos mas alla del simpie cumplir. La perfeccién sélo se
alcanza con pasion.

“Es un valor que ayuda a entregarse a los demas desinteresadamente,
GENEROSIDAD: a compartir los logros materiales y espirituales con la familia, con los
amigos y con la sociedad.

HONESTIDAD: “Consiste en la congruencia entre lo que pensamos, lo que decimos y
lo que hacemos. La honestidad implica sinceridad, fidelidad,
cumplimiento del deber, responsabilidad y decisién.

“Es un sentimiento-convencimiento de nuestras propias posibilidades

CONFIANZA:  personales y profesionales. Querer es poder, La confianza surge
! Grupo Salinas. TV Azteca, Value for your future, Documento def Grupo Salinas. Abril de
2002, p. 11

72TV Azteca. Cultura Corporativa, (versién electrénica). Consultado en noviembre de

2002. Disponible en:

;lzttp://www.tvazteca.com/corporativo/cultura/valores/vlslon/vlslon_texto.shtml
Idem.
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cuando la persona se siente respetada, comprendida. Se afianza en
las dificultades y se desarrolla con retos.

“Somos libres para decidir nuestras creencias, nuestras ideas y
LIBERTAD: nuestras acciones, aceptando con responsabilidad las consecuencias.
Libertad de mente, de corazén y de voluntad: un a libertad integral que
dé sentido a toda nuestra vida y que nos pemmita ser siempre nosotros
mismos. Los verdaderos actos humanos son aquellos en los que
mostramos nuestra libertad: actos de amor, de entrega, de respeto, de
sinceridad, de defensa y de lucha.

"Todo ser humano, por el simple hecho de serlo, requiere respeto y
tolerancia. Las diferencias enriquecen siempre. Por el respeto somos
RESPETO Y | capaces de valorar todo lo positivo que hay en los demas y por la
TOLERANCIA: tolerancia consideramos las opciones de otras personas, aungue no
coincidamos con ellas.”™

"Seamos respetuosos ante las diferencias humanas, aceptando con
tolerancia las distintas formas de creer, pensar y actuar.””

“Nuestra valoracion de México es consciente, decidida, orgullosa de la
AMOR POR | pluralidad y de la singularidad de su cultura. Es un sentimlento
MEXICO: profundo de patria y de amor por el pais que nos ha dado cultura,
tradicion, familia y valores "™

“Hagamos que nuestro amor por México sirva para construir un mejor
pals. '

En todo lo que hagamos utllacemos para transmitir los valores,
tradiciones y cultura de México."”

Cuadro 7. Filosofia de TV Azteca

Con base en el cuadro anterior, se puede decir que la organizacién informa al
trabajador la guia de comportamiento dentro de ella. Asimismo, la organizacién pide
de acuerdo con esta filosofia, trabajadores comprometidos con su labor, con su
trabajo. Escogié los valores que cree le son o seran utiles para lograr sus objetivos. A
simple vista, pareciera que si de ser cierto que todos las personas que trabajan en

™ Grupo Salinas. TV Azteca, Op, Cit., p. 26-27

75 Tv Azteca. Cultura Corporativa, (versién electrénica). Consultado en noviembre de

2002. Disponible en:

http //www tvazteca. com/corporatlvo/cultu ra/valores/vision/vision_texto.shtml|
Grupo Salinas. TV Azteca, Op. Cit., p

77 Tv Azteca. Cultura Corporativa, (verslén electrénica). Consuitado en noviembre de

2002, Disponible en:

http://www.tvazteca.com/corporativo/cultura/valores/vision/vision_texto.shtmi
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este lugar cumplieran con los valores, no existiia mayor problema al interior en
cuanto a las relaciones entre los miembros con la confianza, generosidad, libertad

pero con respeto y tolerancia.

2.1.3 SUS OBJETIVOS

Mayntz aclara que como objetivo de la organizacién “solamente debe considerarse lo
que realmente guia las decisiones, lo que en la organizacion orienta el acontecer, las
actividades y los procesos hacia un fin especifico™’®, es decir, el objetivo es a lo que
la organizacidn aspira y que puede ser alcanzado. Mientras que un fin "es como un
instrumento, es algo que se cumple continuamente y, por tanto, una prestacion

continuada.” 7®

Sin embargo, también dice que el objetivo no necesariamente debe coincidir con la

operacién o la funcidn de la organizacién. Como funcién se entiende *la accién de la
organizacion dentro del sistema de la sociedad que la abarca.®

El objetivo de TV Azteca consiste en “convertirse en la televisora nimero uno del
pals, al mismo tiempo que mejorar su rentabilidad a través del fortalecimiento de la
calidad de sus telenovelas, noticias, deportes y entretenimiento.” '

Otro de sus objetivos principales es “construir la cadena Azteca América a través de
alianzas estratégicas con socios en los Estados Unidos, asi como explotar al maximo
las oportunidades de expansidn.”®? Este objetivo se da a conocer, al igual que la
filosofia, en el curso de induccién que todo empleado, en cualquier lugar de la

;: RENATE, Mayntz. Op, Cit., p. 75
80 , P. 76

:; Grupo Salinas. TV Azteca. Qp, Cit., p. 11
Idem.
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jerarquia en que se encuentre, estd obligado a asistir. Pero de ninguna manera es
difundido de manera tan amplia como la filosofia.

El objetivo de la empresa es muy general, lo que le permite tener mayor movilidad
para adaptarse a los cambios constantes en el gusto del publico que ve los
programas, por ejemplo, siguiendo siempre e! objetivo hasta que éste le sea util. Es
asi que cada direccién tiene sus objetivos particulares y especificos.

Los objetivos de cada direccién pueden ser revisados en intranet (la red intema de
TV Azteca a la que tienen acceso todos los empleados que cuenten con
computadora) si es que lo tienen por escrito y estad en Recursos Humanos, que es la
direccién que los proporciona y los publica en intranet.

Asl, la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla carece de un objetivo escrito,
aunque de la experiencia al trabajar ahl y de las juntas que se realizaron hace 11
meses cuando se comenzo a crear esta direccion, se dijo que es: Tener el control de
las 42 estaciones locales sobre el reporte resuitado de la venta de espacios
publicitarios que llevan a cabo en estas plazas, a fin de conocer el funcionamiento
del equipo de trabajo tanto humano como técnico al interior de la Republica
Mexicana, a través de auditorias de pantalla de la publicidad transmitida.

E! objetivo de la DACP no se encuentra escrito, puesto que nadie se ha ocupado de
hacerlo, es algo de lo que coinciden los que estuvieron en esas juntas y por lo que
se ha observado en esta investigacién sobre ello realizan su trabajo diario y lo han
transmitido a la gente que ha sido reclutada para trabajar en esta direccién. De
acuerdo con el Director de la DACP él es quien lo transmite y también lo hacen los

demas que ahi laboran.

Mayntz menciona “preservar el objetivo de la organizacion es un cometido que tiene
que ser desempefiado de manera continuada mientras fa organizacién exista. .... El
objetivo de la organizacion es preservado en cuanto que constantemente se traduce
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en decisiones, en cuanto que las actividades varias segln circunstancias se dirigen
siempre de nuevo hacia el mismo objetivo y en cuanto que la organizacién verifica
constantemente si su actuacion responde a dicho objetivo.*®® Sin embargo, agrega,
que preservar el objetivo no es lo mismo que la rigidez, puesto que el aferrarse

podria perjudicar a la organizacién.

El empleado tiene la decision de estar de acuerdo o no con el objetivo de la
organizacién, aunque solo sea porque se les paga. Pero si se esta en desacuerdo
pueden .surgir conflictos de objetivos, pues se pone en riesgo la unidad de los
miembros con el objetivo y la eficacia de la organizacion.

El objetivo de la DACP tiene que ver mas que con el objetivo general de TV Azteca,
con el de la Direccién General de Estaciones Locales: “Coordinar todas las
actividades de operacién y ventas que se realicen en las Estaciones Locales, propias
o en sociedad, a fin de abarcar el mayor nimero posible de clientes."® Aunque al
tener el control de las estaciones locales en cuanto a la venta de espacios
publicitarios, le es posible corregir las posibles fallas que hubiera, hasta reducirlas a
fin de mejorar las transmisiones en provincia, superar las de su competencia
(Televisa) y asi contribuir al objetivo de TV Azteca: ser |a televisora nimero uno en

espaniol.

Mayntz sefiala que ‘la precision con que se defina el objetivo de una organizacién
influye no sdlo sobre la capacidad de adaptacion de la organizacion, sino también
sobre la libertad de movimiento que tenga la personalidad que dirige la

organizacién.”

Ademés menciona que entre mas general sea un objetivo, mayor es la influencia que
ejerce un individuo con capacidad de tomar decisiones y de formular objetivos

%1 MAYNTZ, Renate, Op, Cit., p. 84
8 TV Azteca en Territorio Nacional, en Entre Socios, Revista de los trabajadores de TV

Azteca, México, agosto 1 de 2002, nimero 92, p. 15
85 MAYNTZ, Renate. Op, Cit,, p. 90
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particulares.®® Debido a que la informacién sobre los objetivos fue obtenida de
intranet, se desconoce el o los autores. Sin embargo, se sabe por el tiempo que se
lleva trabajando en TV Azteca, que el Director de la DGEL, es quien dicté el objetivo
de la DACP. Esto significa que, en efecto, la persona encargada de una direccion
tiene la mayor de las influencias sobre el rumbo del objetivo de esa érea. Cabe
sefialar que al bajar de nivel en la jerarquia, esta influencia se ve reducida, pues se
requiere de un objetivo mas especifico cada vez como en el caso de la direccién
objeto de estudio, ademas de menor capacidad de movimiento por parte del individuo

que ahl labora.

Hasta lo que se ha investigado en la DACP y en su relacién con otras personas de la
DGEL los objetivos no han sido cambiados o modificados desde su creacién, lo que
significa que no ha habido necesidad de hacerio debido a que en los tres casos aqui
expuestos, TV Azteca, la DGEL y la DACP, son objetivos amplios que les permiten
incluir otras actividades dentro de elios, aunque en ocasiones no se encuentren por
escrito, la gente los conoce, como se vera en el siguiente capitulo con el andlisis de

clima organizacional.

2.1.3.1 OBJETIVOS Y ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

De los tres objetivos de los que se ha hablado hasta ahora, TV Azteca, la DGEL y la
DACP, se puede observar que no todos ellos estan encaminados de manera directa
al objetivo de TV Azteca, sin embargo, si tienen que ver con actividades que
permitan lograr tal objetivo pues “el objetivo tiene que ser desmembrado primero en
cometidos parciales o actividades particulares, reuniendo después éstos en un
esquema dinamico, en una articulacién de puestos y en una ordenacion de
instancias. Este proceso no se puede concebir, desde luego, como planeado de una
manera totalmente racional...Comienzan como grupos pequefios, y mediante un
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cambio. gradual, se va formando paulatinamente su estructura, diferenciada sobre la

base de la divisién del trabajo." *’

Cuando surgié TV Azteca, no surgid tal cual es hoy en dia, sino que ha ido
conformandose a través del tiempo, por ejemplo, aumentando o disminuyendo
personal donde hace falta, crea direcciones, compra mas o menos equipos, aprende
de la experiencia para ajustarse a sus necesidades a fin de cumplir con su objetivo.

“..Una organizaciéon plenamente desarroliada y en funcionamiento representa la
traduccién de un objetivo en estructuras y procesos, independientemente de como se
realice y de lo adecuada que sea esta traduccién.” se

Sin embargo, la realidad en la organizacion como comenzaremos a observar, no se
apega de manera estricta a lo racional, es decir, o lo que la organizacién dice que es

o que debe ser.

Por ejemplo, el objetivo de la televisora es convertirse en ia televisora niimero uno
del pals, al mismo tiempo que mejorar su rentabilidad a través del fortalecimiento de
la calidad de sus telenovelas, noticias, deportes y entretenimiento.

Sin embargo, se conoce por lo que se ha visto y comentado de manera informal con
personas de produccién, que por ejemplo en ocasiones no se realizan estudios de
mercado para saber si un programa sera visto © no por el publico, aunque a los
clientes se les vende como si pudiera ser un éxito, 0 bien que las personas no estén
identificadas con los objetivos o que sean muchos los tramites para llegar a su
cumplimiento oportuno, es decir, existe una desviacién del objetivo, segin el Mayntz.

Por ejemplo, como se profundizara en el capitulo 3, en la investigacion se ha
encontrado en el archivo de la DACP que existe un constante retraso en ia entrega
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de material por parte de una direccién, sin la cual le es imposible terminar su trabajo.
Aquf ya hay un problema que impide cumplir el logro del objetivo.

Entre el objetivo y la estructura de una organizacién existe una relacién, pero no
significa que el tipo de objetivo determine la estructura. “La conexién entre el objetivo
y la estructura de una organizacion...esta influida y configurada de una manera
variable por numerosos factores. Entre estos factores se encuentran los
presupuestos sociales, legales y tecnolégicos de la realizacién de un determinado
objetivo y, por tanto, la coyuntura histérica concreta. Pero entre estos factores se
encuentra, ante todo, la especie de miembros: su actitud frente al objetivo, su
predisposicién para la colaboracién, sus aptitudes, etc."®®

Esto significa que la planeacién formal -visién, misién, valores, objetivos- de una
organizacién hecha por unos individuos puede no ser la misma que la que persiguen
otros individuos que se encuentran en la misma organizacién sin que eso signifique
que los objetivos o la estructura tengan que cambiar. En ocasiones se hara y en
otras no es necesario. Por ejemplo, la DGEL decidi6 actuar con otro recurso para
lograr su cometido y para ello creé la DACP. En este caso cambié la estructura de la

direccién, pero no su objetivo.

2.2 ESTRUCTURA DE LA DACP

Al hablar de estructura, se nombran diversos factores que conforman los aspectos
formal e informal en la organizacidon. En este apartado se conocera la estructura

formal e informal del objeto de estudio.

Entre otras cosas se describiré como se da en la DACP la cooperacién y la divisién
del trabajo, su organigrama, el proceso formai de trabajo, la estructura de autoridad,
el proceso de reclutamiento, seleccion e induccion.

" Iold, p. 103 TESIS CON
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Asimismo, por las caracteristicas del proceso productivo que se revisé en el capitulo
1, se hablara en ocasiones de las direcciones, areas o miembros de la organizacién
de la DGEL puesto que la DACP tiene un aito grado de interretaciéon con éstas.

La estructura de una organizacion segun Mayntz es "el modelo relativamente estable
de la organizacion; es tan sélo un aspecto del todo y nunca es idéntica al sistema
social.” % La estructura pues “todo lo referente a relaciones, actividades, derechos y
obligaciones que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas.”® Lo relativamente
estable quiere decir que no todo en la organizacion puede ser programado mediante
reglas, hay cuestiones que existen en lo formal que no se cumplen 0 se hacen de
otro modo. Los miembros de la organizacion tienen gran influencia en esto. Ademas,
de que las actividades cambian o se modifican lo que puede llevar a un cambio en la

estructura.

Pero para que se de el trabajo en la organizacién tiene que haber una coordinacién,
una cooperacién pues de acuerdo con Schein “la sola idea de organizarse parte del
hecho de que el hombre solo es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y

deseos.”*

La idea de la coordinacién tiene que ver con que los miembros pueden ver
satisfechas sus necesidades individuales al tener actividades en conjunto. Por
ejemplo, Ricardo Salinas no puede producir solo todos los programas que se
transmiten, ni puede actuar y a la vez dirigir y también viajar a las estaciones locales
para vender, etc.,, sino que necesita de varias personas que trabajen de manera
coordinada para lograr el objetivo propuesto de llegar a ser la televisora de habla
hispana mas importante en el mundo. Y todas las actividades de la organizacion

tendrian que ir encaminadas hacia tal objetivo.

90
> fpid., p. 105

92 SCHEIN, Edgar. Psicologia de la Organizacién, Prentice Hall, México, 1982, p. 11
| TESIS CON
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Ademas de la cooperacidn se hace necesaria una divisién de trabajo pues de
acuerdo con Edgar Schein “los objetivos se pueden lograr mas facilmente si cada

persona hace algo diferente pero en forma coordinada.”®

Como se ha anotado, existe en la organizacién un deber ser y un ser. El deber ser es
lo que la organizacién exige de un miembro, lo que espera de él. Esta expactativa
tiene que ver, dice Mayntz, con que “el titular de un puesto debe comportarse de una
manera determinada..., se admite también que se comportaréd asi de hecho y se
espera esto en el sentido de una prediccién.... Las expectativas respecto de los
papeles no se refieren solamente al comportamiento visible, sino también a
determinadas actitudes y posturas valorativas del titular del puesto en tanto que
tengan algo que ver con sus cometidos en la organizacién.”® Sin embargo, se
conoce que la estructura formal de la organizacién no siempre es la misma que la de

hecho funciona.

A continuacién se presenta la estructura de la DACP configurada en varios aspectos

de la siguiente manera:

2.2.1 DIVISION FORMAL DE TRABAJO

En la DACP la divisién de trabajo es de un director, un supervisor y siete auditores.
Cada uno de estos tres niveles tiene un papel. Por papel se entiende aqui “un
complejo de normas o de expectativas sociales que se refieren al titular de un puesto

determinado de la organizacién.®®

Se sabe por la experiencia de trabajar en este lugar y por lo explorado en esta
investigacion, que desde el momento en que la persona es entrevistada para trabajar
en la DACP y cuando es reclutada se le informa cudles serian sus actividades,

3 [bid., p. 12
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funciones, cual es el objetivo de esta direccion, el horario, las prestaciones,
obligaciones, se les instruye sobre su comportamiento, sobre la manera en que
deben realizar el trabajo, etc., y se espera que el empleado lo tenga presente durante
todo el tiempo que esté trabajando en esa direccion.

Ei director es quien generalmente se encarga de esta labor. Si no se encuentra, es el
supervisor quien la debe realizar, s6lo en el caso de transmitir esta informacion a los
auditores, porque para las expectativas que se tienen dei supervisor, es el director y
nadie mas quien las sefiala. De esta manera, se encuentra que el director tiene que
transmitir 2 diferentes expectativas, puesto que son dos las jerarquias debajo de él.
Por su parte, él espera sélo dos comportamientos y formas de hacer las cosas.

En la DACP no existe un documento que especifique qué papel desempefia cada
miembro de la direccién. Se sabe por el tiempo trabajado en esta direccién que
cuando esta érea comenzaba a funcionar (enero de 2002), sélo trabajaban dos
personas: el Director y un entonces Ejecutivo Auditor de Pantalla, que ahora es el
Supervisor. De ahi se comenzé a configurar el equipo de trabajo y de dos personas
subié a nueve el nimero de trabajadores, €l mismo numero de los que en noviembre

de este mismo afio trabajan.

Entonces, los papeles no estaban definidos. El director los establecié de manera oral
cuando el equipo de trabajo aumenté a nueve. De esta manera, el papel de los
auditores ideado por el director de la DACP es revisar en pantalla toda la publicidad
transmitida en las estaciones locales y cotejaria con las llamadas bitdcoras, que son
las pautas o gulas de lo que se debi6 transmitir. Segun fos archivos en todas las
ocasiones se trabaja con videos ya grabados, nunca en tiempo real. Asimismo,
deben entregar su trabajo al supervisor a fin de que pueda elaborar el reporte junto
con el director, mismo que serd entregado a los que lo requieran. Ademas de esto,
desde que una persona es entrevistada para trabajar como auditor en ia DACP el
director les comenta que no debe existir ningin error en su trabajo, puesto que e
restaria credibilidad a la direccion y a los miembros que ahi laboran, por lo que
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deben revisar su trabajo hasta que estén seguros de que toda la publicidad que se
transmitié es la que ellos cotejaron con las bitdcoras. Cada uno debe firmar su
trabajo, para saber quién lo realizd. Esto se observa en los archivos.

Por su parte, el supervisor se debe encargar de vigilar el cumplimiento del objetivo de
la DACP, de supervisar el trabajo de los auditores, de ayudarios a resolver los
problemas que se les presenten. Ademas, debe estar en constante comunicacién
con el director del area para informarle del funcionamiento de la misma, realizar junto
con ¢l el reporte y acudir a las juntas que se realicen con otros miembros de la DGEL
a los que se les entrega el reporte. También debe firmar su trabajo.

El director debe organizar las actividades de la DACP. Debe encargarse de que las
condiciones de trabajo de la direocién sean las favorables para trabajar, por ejemplo,
pedir todos los insumos que la DACP necesita para funcionar. Debe decidir tomando
en cuenta al director de la DGEL, qué estaciones locales se auditardn o si hay algan
evento especial a nivel nacional o en determinada local que pueda ser auditada.
Debe tener conocimiento de todos los pormenores de la DACP, ademéas de elaborar
un reporte de la publicidad transmitida no reportada con el supervisor para entregario
a los demas miembros de la DGEL. Debe asistir a las juntas resultado de la entrega
del reporte, ademas de resolver los problemas que se presenten en la direccion, ya
sea hacia dentro o hacia el exterior.

Debido a que el mismo director de la DACP ha establecido de manera formal los
papeles de los miembros, se observa que TV Azteca le permite un elevado grado de
libertad en cuanto a la especificacién de las actividades de esta direccién, puesto que
ni el director de la DGEL interviene en este rubro.

En la division de trabajo que opera en la vida diaria, el papel de los auditores se
respeta tal cual. Caso contrario sucede con el del supervisor. Aqui, se observa en el
archivo y por los correos enviados a través de Lotus (el correo intemo de TV Azteca)
que el supervisor se encarga ademas de realizar todo el reporte, de pedir al Jefe de
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Sciel el reporte de ventas (sciel u optv) de determinada estacidén local, de pedir las
bitdcoras a las Ejecutivas de Operacion, de decidir qué estacion local se auditara a
menos que el director de la DGEL proponga otra. £l supervisor sélo le informa al
director de la DACP cual fue la local que se solicité grabar. Es decir, se le da mas
trabajo y la responsabilidad al interior de lo que en la DACP ocurre, porque al
exterior, el director de la DACP la sigue teniendo, excepto cuando él| se ausenta. El
coémo se sienten los trabajadores aqui es un tema que se tratara en el siguienté
capitulo con el andlisis del clima organizacional.

El papel del director se limita a enviar ciertos correos, por ejemplo remitir el comeo
del supervisor con el reporte, o ayudarle al supervisor a pedir informacién, ir por el
material a las instalaciones de la televisora, a tener conocimiento sobre el reporte y

asistir a las juntas.

Sin embargo, hasta la fecha si ha funcionado esta manera de transmisién de las
expectativas y lo que se espera de manera formal respecto a los ejecutivos de
auditoria y al supervisor es lo que se da de hecho, y en algunos casos més.

2.2.2 HORARIO Y CONDICIONES DE TRABAJO

Por otro lado, cabe mencionar que en la revisién de los contratos prestados por los
trabajadores de esta direccidon se encontré que todos ellos deben cumplir con el
horaric del resto de los trabajadores de la DGEL, es decir, de 11 horas diarias: de 9
de la mafiana a 8 de la noche. El horario de comida varia de acuerdo a (a jerarquia.
Los auditores y el supervisor tienen una hora y media, mientras que el director dos
horas. Asimismo, respecto al horario, al tercer retardo al mes que los empleados
(que no sean directores) tengan, se les descuenta el dia, pero si lo tienen que
trabajar. También se les debe descontar el dia si faltan un dia sin avisar.
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Sin embargo, el director de la DACP (desde que el equipo de trabajo se hizo de
nueve personas) anuncié a los auditores y al supervisor que tenian que cubrir 8
horas diarias de trabajo y podian elegir el horario a su conveniencia siempre y
cuando fuera el mismo, por ejemplo de 7 a 15 horas de 10 a 18 horas y con una hora
de comida, aunque el contrato no se modificd. Pero para que esta flexibilidad no
fuera llevada a un abuso, se establecieron reglas rigidas, por ejemplo, el que llegue
tarde por mas de 10 minutos tiene retraso. La persona que acumula tres retardos en
un mes le se le descontara ese dia de su sueldo, al igual que en el resto de la DGEL.
Sin embargo, de acuerdo con el archivo de la DACP, esto no ha llegado a suceder
porque las expectativas que se tienen de los miembros se han cumplido hasta ahora

en este aspecto.

Este arreglo en el horario se puede ver de dos formas: una es que existe en lo
informal, si se toma en cuenta el horario de la DGEL, porque el contrato de trabajo
indica que el horario sera de 9 de la mafiana a 8 de la noche, pero también es formal
porque al interior de la DACP ya se estableci6 como una regla que funciona de
manera constante. Sin embargo, se observé que cuando hubo juntas en las
instalaciones de la DACP, y son a un horario en que los auditores ya no estan (los
ultimos salen a las 4), se les pide cambien por ese dia su horario. Hasta |la fecha y de
acuerdo con el registro de juntas que lleva la DACP, esta situacion ha ocurrido en
cuatro ocasiones, mismas en que los auditores han accedido.

La cooperacién por parte de los miembros de la DACP hacia su trabajo se obtiene en
primer lugar, por esta flexibilidad. Hay cuatro personas que asisten a la escuela o
tienen otras actividades, por lo consiguiente, para ellas es conveniente trabajar en un
lugar en el que la jornada no les ocupe todo el dia, incluso tener otro trabajo como lo
hacen el supervisor y un auditor.

Cabe serialar que el trabajo por cantidades iguales se les reparte a los auditores, o
sea, se trabaja por cuotas. Cada auditor debera terminar sus labores en un tiempo
determinado. Si termina antes de cumplir sus ocho horas y ya no hay mas que hacer
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para él, se puede retirar. Se sabe que esto resulta atractivo para los empleados
porque les permite disponer de mas tiempo para realizar sus demas actividades.

Sin embargo, con el supervisor no sucede asi. Su horario no es fijo. Regularmente
entra a las 8 y la hora de salida es muy variable, puesto que tiene mayor
responsabilidad y més cantidad de trabajo. Debido a que el director de la DACP se
ausenta de manera frecuente de la oficina, el supervisor se encarga de la direccién

mientras él no esta.

Hasta la fecha no se ha presentado algtin problema derivado del horario de la DACP
con }os demas miembros de ta DGEL. Sin embargo, esta situacion no se considera
una fuente de conflicto porque desde que el director fue contratado para la DACP, el
director de la DGEL dio por escrito la libertad de conformar su equipo con las
condiciones que é! creyera convenientes para su funcionamiento. Ademas el director
de la DACP argument$ que el trabajo para los auditores resulta mas cansado a la
vista, por ver la pantalla de televisién por més de siete horas seguidas, que es lo que
hacen diariamente y por ello el horario se acortaria.

Otro camino para establecer de manera formal los puestos son los organigramas, a
través de los cuales se pueden ver de manera rapida las jerarquias,

2.2.3 ORGANIGRAMAS

De acuerdo con los organigramas revisados en el Capitulo 1 y consultados a través
de la red interna de TV Azteca llamada Intranet, no se encontré el de la DACP,
aunque de manera formal se sabe cémo esta configurado debido a la divisién de

trabajo que el director de la DACP dijo que debia ser.

Se sabe que en un inicio de la DACP tampoco existia y que fue hasta después de
tres meses de haber iniciado operaciones (en el mes de abril) que entre el director y
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el supervisor realizaron uno a peticion del director de la DGEL. El cual se conformé

de fa siguiente manera:

Director de
la DACP

AudltorJ l Auditor I , Audltor l l Auditor I I Auditor I [ Audltoj I Auditor

Cuadro 8. Organigrama de la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla

En este organigrama existen tres niveles jerarquicos: el director, el supervisor y los

auditores.

Aunque el organigrama de la DACP existe en la DGEL, sdlo lo conocen el director de
la DGEL, los miembros de la DACP y algunos otros empleados de la DGEL que
tienen relacion con el proceso de trabajo de la DACP.

Desde las juntas de planeacion de lo que serian las funciones de la DACP, el director
de la DGEL comentd a los ya reclutados que se tenfa prohibido comentar las
funciones de la DACP con algtn otro empleado de TV Azteca o de otro lugar que no
estuviera involucrado con la DACP. De hecho, la organizacién pidi6 a los miembros
de la DACP al momento de su contratacion que firmaran una carta en la que se
comprometen a no revelar informacién relacionada con sus actividades, de lo

contrario se haran responsables,

El director de la DACP comenta que el organigrama de esta direccion hoy en dia (7
meses después de hecho) no se encuentra en Recursos Humanos ni en intranet, por
su mismo objetivo y porque cualquier trabajador que tenga computadora o podria
consultar, aunque el presidente de la empresa si tiene conocimiento de la DACP,
porque ha ido de manera ocasional a las instalaciones de la DACP.
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Este organigrama se respeta de hecho en la DACP. Sélo cuando el director de la
DACP no se encuentra, el supervisor tiene la autorizacién por parte de! director de

ocupar y desempefar sus funciones.

Asli, aunado al organigrama y para que la organizacién cumpla con los objetivos y los
miembros contribuyan con ello al realizar su trabajo, puede haber documentos o
manuales de procedimientos que indiquen como realizar el trabajo.

2.2.4 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Y OTROS DOCUMENTOS

Otra manera de reglamentar lo que en el trabajo que se realiza, a fin de que se lleve
a cabo siempre de la misma forma es que la organizacién cuente con manuales de

procedimientos.

En TV Azteca existen ciertos manuales de procedimientos, pero que corresponden a
direcciones que han obtenido el sistema de calidad conocido como 1SO-8002 y que
son las direcciones de Operacién, Contraloria, Administraciéon y Produccion. Tedas
las demas éreas no cuentan con manuales u otros documentos que indiquen cémo

realizar el trabajo.

Respecto a la DACP en la practica no le afecta no contar con ellos porque el trabajo
que se aqui se desempeia es sencilio. Cuando una persona se incorpora al equipo
de trabajo, se le explican sus tareas sin necesidad de recurrir a un manual de
procedimientos. En caso de no entender algin aspecto de sus actividades, debe
acudir al supervisor. Tampoco se hace necesario el manual de procedimientos
porque, en caso de que el supervisor no se encuentre en la organizacién, dos
auditores fueron instruidos para saber como hacer el reporte y uno de ellos para
hacer todo el trabajo del supervisor y como hasta ahora los miembros de la DACP
han sido los mismos no se ha hecho latente esa necesidad.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Caprtulo 2. Una mirada a /a dimensidn formal de ia DACP 80

Con todo lo que se ha descrito hasta aqui, se puede hablar de un grado de
formalizacién en la organizacién.

2.2.5 GRADO DE FORMALIZACION DE LA ORGANIZACION

La formalizacién, seglin Mayntz, expresa “en qué medida las actividades y relaciones
en una organizacién vienen determinadas por reglas firmemente establecidas.... Una
organizacion esta tanto mas formalizada cuanto mas definidas se hallan las
actividades dirigidas a un fin que se ejercen en ella mediante reglamentaciones
organizativas duraderas y no por la disposicién y por la improvisacién.”%

Para Mayntz, organizar significa "crear reglas generales o duraderas para la
actuacién dirigida a un fin. Por improvisacion se entiende dar 6rdenes preliminares o
provisionales, y por disposicidn, las instrucciones especificas vélidas para una sola
vez que pueden estar completamente desvinculadas o bien hallarse dentro del marco

de una reglamentacién organizativa duradera.”®’

De aqui puede decirse que la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla esté
formalizada de en gran parte aunque no lo tenga por escrito. Se sabe que se han
formalizado las acciones, comportamientos y formas de realizar el trabajo porque a o
largo de los 10 meses que la direcciéon lleva funcionando, se han establecido como
reglas que deben ser cumplidas por cada uno de los miembros de esta direccién, las

que permiten cumplir su objetivo.

En un principio, cuando la direccion recién se cred, se improvisaba en dar 6rdenes y
en las formas de hacer el trabajo, pero con el tiempo se han establecido las que si
funcionan y son convenientes para la organizacién. Aunque la principal regla que el

:j lbid., p. 112
Idem.,
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director de la DGEL transmitié a los miembros de la DACP es que no comentaran
con nadie, sobretodo de la DGEL, las actividades de la DACP porque podria haber
fuga de informacion hacia la gente que trabaja en las estaciones locales a las que se

audita.

El que escapen cosas en la formalidad de una organizacién no siempre quiere decir
que funcione mal, sino que en ocasiones los miembros de la organizacién para
agilizar sus labores trabajan, actian o se comportan de una manera porque no esta
establecido en lo formal, o viceversa.

Mayntz sefiala que la teoria de la organizacién subraya que ‘solamente pueden
regularse de una manera adecuada para la organizacion, es decir, de una manera
general y duradera, aquellos procesos que se repiten o que se presentan en un
numero suficiente de casos."® En la DACP existen reglas, por ejemplo, de cémo
realizar el trabajo, a quién acudir en caso de tener alguna duda, como comportarse
para mantener una convivencia arménica con los compafieros de trabajo, etc. porque
el trabajo que se realiza en esta direccién se presta para hacer reglas, hasta ahora
ha sido siempre el mismo, es el que a continuacién se describe.

2.2.6 PROCESO FORMAL DE TRABAJO

Otra manera mas de conocer la estructura de una organizacién es saber si cuenta
con un proceso formal de trabajo. En la DACP no se cuenta con esta informacién por
escrito, pero todos los miembros de la direccién saben cdmo se realiza el trabajo
puesto que desde que son reclutados se les instruye sobre cémo hacerlo y asi

funciona.
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Por el tiempo que el investigador ha trabajado en esta organizacién, y por lo que se
ha podido comprobar, pues se repite una y otra vez, el proceso formal de trabajo se
realiza de manera general de la siguiente manera:

Retvlzarl gl Cotefar ta pauta Realizar un

material de otejar u reporte

video junto oor(| el s;:{eI/:ptV sobprg la Juntlaossoon
oon las » reporte de #  publicidad —¥ resa
bitdcoras ventas) transmitida interesados
0 nautas

'

Cobro de la
afectaclén

\AS——

Recopllar la \‘
informacién y
el material de
video
e

S

Como se ha mencionado, el proceso formal de trabajo de la DACP es ciclico y en
todas las ocasiones en las que se han realizado auditorias se ha indicado. A los
miembros de esta direccién se le ha dado a conocer de manera oral, lo han
aprendido debido a que éste se repite de manera constante. Nadie se ha ocupado de
pasario en papel. Séio la Direccién de Sistemas en una ocasion les preguntd a los
miembros de la DACP cOmo se era este proceso a fin de comparar entre la manera
en que se trabaja y los costos que tendria el introducir a la DACP un programa que
agilizara el trabajo o la entrega del reporte.

Al interior de la DACP, el director no ha mencionado ni ha expresado la necesidad de
darlo a conocer a otras personas, unicamente a los miembros de esta direccion,
ademas porque desde que se conformé el equipo de trabajo de la DACP sélo una
persona ha salido de la organizacién, por ello los demas empleados lo conocen y
hasta la fecha no ha habido contratiempos.
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Al interior de la DACP el trabajo se desarrolla como en el esqt'.lema anterior, sin
complicaciones, pero en el archivo se observa que han tenido algunos problemas
con el exterior. Estos se detallardn en el capitulo 3 con las hojas de inspeccién y en
general en el resto del texto de esta investigacién, aunque ya en el capitulo 1 se
hablé de que la DACP depende de los insumos del exterior para poder funcionar.

En la estructura de una organizacién también se cuentan los recursos humanos y
tecnolégicos, que sean los adecuados para lograr el objetivo.

2.2.7 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS Y TECNOLOGICOS DE LA DACP

- Inventario de recursos humanos: .
9 personas trabajan en la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla: 7 auditores,

un supervisor y un director.

- Inventario de recursos tecnolégicos:

s Computadoras: 4, distribuidas de la siguiente forma: 1 en uso del director,
otra para el supervisor y 2 para los auditores.

* Televisiones: 10, una para cada miembro de la direccion, incluyendo al
director y al supervisor. Sobra una televisién.

» Videocaseteras: 10 una para cada miembro de la direccion. Al igual que las
televisiones, sobra una.

e Teléfonos: 3

e Fax: 1

- Inventario de recursos materiales:
e Lugares de trabajo (cubiculos): 10. Es una casa de dos pisos. Abajo estan 3
auditores, la cocineta y un bafo. En la parte de arriba, que es mas amplia,
estan en el espacio mas grande de la casa S cubiculos, 4 son para auditores y
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uno para el supervisor. Aparte, también en el piso superior se encuentra ia
oficina del director.

e Cocinas: 1

* Bafos: 3

Como se apunta, son nueve las personas que trabajan en esta direccion. En cuanto
a los recursos tecnolégicos estan distribuidos de tal forma porque para el director y el
supervisor es imprescindible contar con una computadora, porque la trabajan con ella
la mayor parte del tiempo, entre otras cosas para hacer reportes, recibir correos, en
el programa de computo que ayuda a realizar ciertos reportes. En cambio, para los
auditores estan destinadas dos computadoras: una para 3 y la otra para 4 personas,
porque éstos solo la utilizan para enviar sus pautas revisadas al supervisor y, en
raras ocasiones como simulacro para que aprendan o practiquen hacer reportes.

Por otra parte, cada uno de los miembros de esta direccién tiene que contar con una
televisién y una video, en buen estado, pues el trabajo consiste en revisar la
publicidad que se graban de las distintas locales del pais.

Los teléfonos y el fax sélo los ocupan el director y el supervisor, pues son los que
tienen contacto con las demaAs direcciones. Sélo en ocasiones los auditores ocupan

el teléfono para hacer llamadas personales.

Los auditores nunca se relacionan con los otros miembros de la organizacién,
excepto los de recursos humanos para ver sus prestaciones como fondo de ahorro,
Infonavit, seguro de gastos médicos, etc. Debido al tipo de trabajo que se realiza en
esta direccidén y por érdenes del director de la DGEL, se cuenta con otras oficinas,
apartadas de TV Azteca a fin de evitar fuga de informaciéon y porque en las
instalaciones de la televisora ya es imposible colocar mas lugares de trabajo, por
falta de espacio, cuestiones que se mencionaron en la junta de planeaciéon para la
creacién de la DACP.
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Es importante resaltar que al comparar el espacio para trabajar que se tiene en la
DACP al que existe en TV Azteca, el de la DACP es méas amplio, por lo que los
miembros de la DACP, seguin han manifestado en las juntas de cada 15 dias que se
realizan en la DACP para hacer un diagndstico de su trabajo, estan conformes con

las instalaciones.

La cocina también es un elemento que agrada a los empleados de la DACP, porque
no pierden tiempo en trasladarse a otro lugar a comer, por ejemplio a TV Azteca (la
comida tiene un costo de 15 pesos), ademis mencionaron que les resulta mas

econdmico, puesto que llevan comida de sus casas.

Por todo esto, se puede decir que los recursos tecnolégicos estan en funcién de las
actividades que se realizan en ta Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla, son

los necesarios y estédn en buen estado.

El buen o mal funcionamiento de una direccién depende en parte de la estructura de
autoridad, cdmo hace su trabajo el que esta al frente.

2.2.8 ESTRUCTURA DE AUTORIDAD

La estructura de la autoridad, como lo sefiala Mayntz, es “la divisibn entre las
facuitades de decision y de mando establecidas en reglas y papeles, de una parte, y
las obligaciones de ejecucion y obediencia, de la otra*®, es decir, que unos manden

y otros obedezcan.

En la DACP el director y el supervisor tienen facultades para mandar, pero también
para obedecer. El supervisor al director y el director esta sujeto a lo que le indique,
para tomar decisiones respecto al camino de la DACP, el director de la DGEL. En
cambio, los auditores reciben las 6rdenes.
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Mayntz define a la organizacién de tipo jerérquico, es la que opera "con canales de
mando que van de arriba abajo. A la cabeza de estas organizaciones estén las
decisiones sobre las actividades encaminadas directamente al objetivo, El jefe de
una instancia intermedia posee autoridad delegada para tomar decisiones sobre la
ejecucién y sobre las actividades mediatas, pero esta sometido a las instrucciones de
la direccién suprema. Cuanto mas abajo descendemos, tanto méas predomina el
obedecer sobre el mandar. Las actividades de ejecucién son realizadas por los
grupos de rango inferior.”'®

De esta manera y teniendo en cuenta lo dicho por Mayntz, la DACP es una direccién
estructurada de manera jerarquica, en donde existe la instancia intermedia, en este
caso es el supervisor, cuya posicién se encuentra entre los auditores y el director, no
esta sometido completamente a las instrucciones del jefe, puesto que éste le ha dado
al supervisor la facultad de tomar decisiones cuando él no se encuentre, incluso las
opiniones se aceptan y se toman en cuenta.

La DACP necesita en ocasiones que se reaccione de manera rapida y coordinada
puesto que al clasificar la publicidad transmitida los auditores tienen que ponerse de
acuerdo entre ellos y con el supervisor para que no exista la posibilidad de duplicar el
nombre de una categoria en la publicidad. Si existiera esta situacion, el reporte de la
DACP tendria errores. En este caso la estructura que conviene, afirma Mayntz, es
“una estructura jerarquica que garantice que las decisiones tomadas por un puesto
central sean transmitidas inmediatamente a los ejecutantes y sean puestas en
practica sin resistencia, sin discusion y sin larga refiexion.”'%!

En la DACP esta estructura de autoridad no funciona todo el tiempo. Cada quince
dias los miembros de la DACP realizan una junta en la que platican, dan sus puntos
de vista sobre el desarrollo det trabajo en la direccién. Esto, de acuerdo con los
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Capitulo 2. Una mirada a la dimensidn formal de ka DACP 87

miembros de la direccién contribuye a tener un mejor ambiente de trabajo, ademas

de mejorario.

La estructura de autoridad, aunque sea jerarquica también es flexible puesto que los
auditores no so6lo obedecen y callan, sino que también externan su opinién sobre sus

labores.

Asimismo, se sefiala que en esta relacion, la autoridad no tiene problemas ya que el
personal de esta direccion, por lo que se ha observado, es eficiente y esta dispuesto
a realizar su trabajo conforme a las reglas establecidas, entonces se hace menos
necesaria una supervisién, es decir, el papel de supervisor no es sdlo eso, sino que
se ha convertido en una especie de orientador. Asl se han acoplado en estos nueve
meses de trabajo juntos. Hasta la. fecha no han existido errores en el reporte que la

DACP envia a otras areas.

En este sentido, se puede decir que el modo de autoridad que funciona para la
DACP tiene una estructura formal jerdrquica pero es el que no presiona a los
miembros, les da libertad de eleccién, el empleado esta en un ambiente de mayor
libertad, de no presién, hay un mayor rendimiento. Esto no sucede en el resto de la
DGEL, donde se ha observado, por el perfil del director, que se persigue una forma
de mando autoritaria. Por ejemplo, para realizar cambios en las producciones, es
necesario que el lider sea obedecido a fin de poder responder a los cambios con la
rapidez que se requiere. Otro ejemplo es el adrea de Ventas, puesto que sus
resultados se miden en dinero, existe mayor presién porque aungue haya crisis en la
industria, los vendedores tienen que mantener sus cuotas y ventas. Ademas, por los
correos que se les envian y por las comidas y convenciones que se realizan, se supo
que se les otorgan premios o castigos econémicos por sus ventas.

Mayntz explica que existe una lamada curva de control que se utiliza para medir las
estructuras de autoridad, en la que el control se entiende “como poder de mando y
de dominacion, y no en el sentido de verificacién. Tal curva expresa cuénto control
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Capitulo 2. Una mirada a la dimensidn formal de la DACP 88

ejerce un grupo determinado o una instancia determinada sobre otros grupos o sobre

otras instancias en una organizacion.”' %2

Esta curva de control que Mayntz explica tiene su origen en las ideas de
Tannenbaum y Kahn, en la que “se pregunta a los miembros de la organizacién
cuénto poder de determinaciéon tiene el grupo de rango | sobre fo que hacen los
grupos de rango IV, IlIt y 1l y sobre lo que hace el mismo grupo de rango | y asi
sucesivamente, para los grupos de todos los rangos. De la suma de datos obtenidos
resulta una cantidad de control para el grupo de cada rango, cantidades que se

llevan a un sistema de coordenadas.”'®

Asi, en la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla se realizd para esta
investigacién una junta en la que se les pregunté de manera oral a los 7 auditores
cuanta es la determinacién que el director ejerce sobre el supervisor y cuanto sobre
ellos. De tal suerte que sus respuestas en el caso del supervisor coincidieron en que
era muy baja la determinacién que se ejerce sobre esta persona, y respecto a ellos la
respuesta fue que tampoco se practica una determinacién muy fuerte, mas bien
mediana, méas que al supervisor.

En una gréfica ia curva segun los auditores y el supervisor, el control ejercido por
parte de! director al supervisor quedaria de esta forma:

1
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Ninguno CONTROL
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Capitulo 2. Una mirada a fa dimension formal de ia DACP 89

Es un rango medio sobre el que se ejerce muy poco control. En cuanto a los
auditores, que es un rango bajo, hay mayor control que al supervisor;

Ninguno CONTROL mucho

Ao RANGO bajo
En cuanto al director de la DACP, él percibe que el control que el director de la DGEL
ejerce sobre él es casi nulo en cuanto a la forma de dirigir a la DACP, pero si hay
més control hacia su persona respecto a la forma de responder, de dar resultados al
director de la DACP y a la manera de relacionarse con los demas miembros de la

DGEL.

Asimismo, se dijo que el supervisor ejerce un poco mas de control sobre los
auditores que el mismo director, puesto que se ha observado que el supervisor es
quien tiene maés contacto con los auditores que el director, ademas de que el
supervisor es quien organiza su trabajo.

Estas gréficas permiten ver el control en la DACP. Si es posible decir que la forma de
contro! es mas o menos autoritaria de acuerdo con el puesto que se ocupa en la
organizacién. En la DACP se observa que hay flexibilidad, sin que cada quien haga
lo que quiera. Existen reglas y los miembros de esta organizacion tienen que estar
sujetos a ellas, que de hecho esta situacion se presenta.

La dominacién o la autoridad es para Weber “la probabilidad de que las é6rdenes
especificas encuentren obediencia en grupos dados de personas. Se trata, pues, de
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Capituio 2. Una mirada a i3 dimeysidn formmal de ka DACP 90

una relacién entre puestos y funciones y no del poder o de la influencia que se ejerce

sobre una persona cualquiera.”'®

De acuerdo con Weber, existen tres tipos de dominacién legitima. Una es la
dominacion legal, “ya que poseen por definicién un orden establecido, en virtud del
cual los titulares de determinados puestos tienen un poder de mando establecido por
este ordenamiento. La dominacién tradicional se apoya en las tradiciones vigentes,
en virtud de las cuales determinadas personas son llamadas a ejercer la dominacion.
La dominacién carismética se basa, finalmente, en la pretensién de que hay que
prestar obediencia a determinadas personas por razén de sus cualidades

extraordinarias.”'%°

Asli, la DACP pertenece al tipo legal porque tienen un orden establecido con reglas y
porque también los miembros poseen derechos y obligaciones. Ademés la
dominacién se lleva a cabo porque el director concede a los empleados facilidades
para realizar otras actividades al dejarles ajustar o acomodar su horario, por ejemplo.

Como se mencioné en las llamadas curvas de control, aunque el director tenga el
poder de mando y de decisién, el supervisor también ejerce un control sobre los
auditores, que el mismo director le autorizd, asi se ha dicho en las juntas quincenales
de la DACP esta formalizado. Aqui, 1a estructura de esta direccién tiene que ver con
la estructura de comunicacién que se tiene.

2.2.9 ESTRUCTURA DE COMUNICACION

Otra manera mas de conocer el aspecto formal de una organizacién es revisar la
estructura de comunicacion puesto que a través de ella se transmiten las érdenes y
demas informacién en la organizacion. Mayntz propone algunas clasificaciones sobre
las comunicaciones que ocurren en la organizacion. Las comunicaciones pueden

104 fhid.,
p- 134
195 Jbid., p. 135

TESIS CON

~

FALLA DF, QRIGEN



Capitulo 2. Una mirada a la dimension formal de k3 DACP o1

clasificarse segin su direccion “pueden discurrir en sentido horizontal, entre
- posiciones iguales, o en sentido vertical, entre rangos diferentes, de arriba abajo o
bien de abajo arriba"'®, segun el medio de transmisién por teléfono, de manera
escrita, etc. y por ultimo, “hay que distinguir también diferentes contenidos de las
comunicaciones™'%’, por ejemplo, quejas, 6rdenes, informes, o informaciones que no
tienen que ver con las actividades que el individuo realiza en la organizacién. Asj
también, sefala que “es importante el que una comunicacién sea transmitida a su
destinatario de directa o indirectamente por medio de un tercero."'*®

De acuerdo con Mayntz, para conocer la estructura de las comunicaciones, se

propone la utilizacién de ia teoria matematica de los grafos, que son "puntos que se

unen entre si por medio de lineas.”'”

En la DACP el grafo, que se deduce dei organigrama y el que funciona es:

/4

@ —_

Cuadro 9. Grafo de la DACP

Se observa aqui, con este grafo, que todos los miembros de la DACP tienen
comunicacion con todos los miembros en forma directa, aunque no en la misma

cantidad.
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Capituio 2. Una mirada a la dimensidn formal de ka3 DACP 92

La informacion acerca del entomo y que la DACP necesita para funcionar, se
transmite del director al supervisor. Luego el supervisor organiza el trabajo y
transmite las 6rdenes o informacién a los auditores, en ocasiones junto con el

director.

Por su parte, los auditores tienen una comunicacién constante y mayor con el
supervisor que con el director porque éste esta al pendiente de su trabajo, y ellos se
apoyan en él para resolver sus dudas o problemas en el trabajo. Por otro lado, los
auditores tienen comunicacién con el director mas esporadica que con el supervisor.
A él acuden si existe un problema mayor que el supervisor no haya podido rescliver o
para pedir algin permiso para ausentarse del trabajo, por ejempio.

Entre el supervisor y el director existe una comunicacion constante cuando el director
esta en la oficina. La mayor parte del tiempo es oral, aunque también se comunican a
través del correo intemo para cuestiones del trabajo, informativas. Asimismo, tratan

temas que no son del trabajo.

Entre auditores existe mayor comunicacién puesto que por el trabajo que realizan
tienen que ponerse de acuerdo en la clasificacién de la publicidad. Esto sucede con
gran frecuencia a lo largo del dia. El supervisor entra también en esta dinamica. Todo
es de manera oral.

Los contenidos de las comunicaciones que se dan entre el supervisor y los auditores
son de trabajo y de otras cosas que no tienen que ver con él, lo cual favorece un
mejor ambiente de trabajo. Ellos se comunican manera directa, siempre oral.

Sin embargo, desde que inicié la DACP, los lunes cada quince dias, se hacen juntas
para hablar sobre las dificuitades o aciertos que tiene la organizacion a lo largo de
este tiempo, entonces ahi todos se comunican con todos. La transmisién de la
informacién es también oral y los contenidos son principalmente de trabajo, aunque

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Capitulo 2. Una mirada a ka dimension formal de la DACP 93

existen comentarios fuera de él. Por ejemplo, qué hicieron los miembros de la DACP
el fin de semana o qué opinan de cierto evento que ocurrié en ese tiempo, etc.

Cuando se transmite una orden para todos los empleados o para los auditores, se
reiinen y se transmite para todos al mismo tiempo, de ahi pueden surgir dudas que
se resuelven en ese preciso momento, pues el trabajo que se realiza en esta
direccién no permite equivocaciones. Un error en el producto, es decir, en el reporte,
origina en las demas direcciones o en los clientes incertidumbre y desconfianza hacia
el trabajo y disminuiria la credibilidad hacia la direccion, como el director ha repetido
en estas juntas. Si no esta el director el supervisor es quien transmite las 6rdenes o

cualquier otro tipo de informacién.

También existe comunicacion escrita entre los auditores y el supervisor, porque es a
é| a quien los auditores le entregan su trabajo, a fin de que el supervisor pueda
realizar su trabajo. En este aspecto no ha existido hasta el momento algun problema
derivado de la comunicacién escrita, puesto que desde que los auditores fueron
reclutados, se les explicod el procéso de trabajo y no ha habido problema. Si acaso en
ocasiones hay malentendidos entre los auditores que trabajan en la piso de arriba de
la casa y los de la planta baja porque para no bajar se grita la clasificacién de la
publicidad encontrada, pero se arregla en el momento y no afecta el trabajo de la
direccién. Por ejemplo, suponiendo que un auditor de arriba grite al de abajo que
cierto comercial quedé clasificado como Mymcsa-disefio industrial y el de abajo
entienda Picsa-disefio industrial. Cuando se ha presentado esta situacién, se opta
por deletrear ia palabra o bajar o subir para evitar estos malentendidos.

La DACP ha funcionado bien en este aspecto. El director y el supervisor funcionan
también como sintetizadores de toda la informacidn que se da en el entomno y asi
evitar posibles confusiones. Las juntas de los lunes o el ponerse de acuerdo los
auditores y supervisores al mismo tiempo, sirve para evitar estos malentendidos. Si
bien es cierto que se pierde tiempo en que todos paren su trabajo por un momento
para escuchar, por ejemplo, una clasificacion de la publicidad, se perderia mas
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Capitufo 2. Una mirada 3 ka dimensidn formal de i3 DACP 94

tiempo si alguien no lo escucharan todos, porque si el error se queda en el trabajo,
habria que dar marcha atrds y hacerlo de vuelta porque los nimeros en el reporte
estarian mal. Asi es como ha funcionado en la DACP.

Aunque los auditores no necesiten de toda la informacién del entorno ni la que entra
a la DACP, se les transmite porque, de acuerdo con Mayntz, estar informado “es
importante para la orientacién coman de todos los miembros hacia el cobjetivo de la
organizaciéon y para el sentimiento de vinculacién personal con la organizacién. El
estar informado proporciona el sentimiento de estar presente en la organizacion y de

formar parte de ella.”""°

Asi, la DACP en su proceso de trabajo se relaciona no sélo al interior, sino con su
entomo para obtener los insumos que le permiten trabajar y para entregar el reporte
y hacer las aclaraciones pertinentes acerca de éste a los interesados. Este punto se
vera detalladamente en el capitulo 4, pero hay que decir aqui, que la comunicacién
formal en la televisora es a través del correo interno, por Lotus, ya sea en direccion
vertical u horizontal. Asi se comunica la DACP con sus proveedores y con sus
clientes, es decir, con los que reciben el reporte. Es hasta que se realizan las juntas
de aclaracién del reporte entre las personas de ventas y con las personas
encargadas de las estaciones locales que se tiene comunicacion oral con ellos.

En ciertas ocasiones y con ciertas personas con las que se lleva una relacién mas
cercana se habla por teléfono o bien cuando la respuesta por correo no llegé a la
DACP, el director o el supervisor hablan con la persona para ver lo que sucedio.

Esto en lugar de agilizar ciertos trdmites los retrasa. Por ejemplo, si el jefe de
sciel/optv (reporte de ventas) estd de manera constante de viaje (que de hecho o
esta) no puede leer su correo en todas las estaciones locales o tiene mucho trabajo y
lo revisa hasta que llegue, entonces la DACP es afectada puesto que el reporte de
ventas llega retrasado y por consiguiente si la DACP no hace algo para contrarrestar
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Capitulo 2. Una mirada a la dimensédn formal de ia DACP 95

esta situacién como que el supervisor que trabaja con esta informacién se quede
mas tiempo en la organizacién, la entrega del reporte también estaré a destiempo.

Hasta ahora la estructura de autoridad y la estructura de comunicacién en la DACP
no han tenido conflictos al interior de esta direccién. Al exterior, como se ha
mencionado, existen ciertos problemas en las comunicaciones. El siguiente paso es
estudiar otra causa de algunos conflictos en las organizaciones proveniente
directamente del recliutamiento de las personas que trabajan en ellas.

2.2.10 PROCESO FORMAL DE RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION

Para la organizacién es importante que los miembros realicen sus cometidos, por ello
las personaé reclutadas tienen que cumplir con ciertas caracteristicas, permanecer
en la organizacién y desempefar su trabajo de manera cormrecta, es decir,
encaminado al objetivo de ésta. La organizacién tiene que llevar a cabo un proceso
de seleccién, reciutamiento, entrenamiento y socializacion de los empleados.

El entrenamiento seguin Schein consiste en *ensefiarie al empleado las habilidades
t&cnicas que necesita para desempeniar eficientemente su trabajo”'!!, mientras que
la socializacion es “el proceso de enseflare coOmo funcionar en la organizacion,
cudles son las normas y reglas de conducta, y cémo comportarse con otros
miembros de la organizacién, en otras palabras, aprender cémo ‘funciona’ la

organizacién.”'1?

El reclutamientc estd después de Ia seleccién, que consiste en abrir una
convocatoria para una vacante y obtener respuesta de los interesados. Después, el
reclutamiento se refiere al momento en que una o varias personas, dependiendo de
las vacantes, son aceptadas para ingresar a la organizacién, es decir, cuando ya

111 SCHEIN, Edgar. Qp. Cit., p. 19
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Capitulo 2. Una mirada a i3 dimensidn formal de la DACP 96

firman su contrato. De ahi, viene un proceso de induccién, entrenamiento y
socializacién, en el que al nuevo miembro de la organizacién se le prepara para que
conozca la filosofia de la organizacién, la forma de trabajar, las expectativas que de

&l se tienen, etc.

Aunque el entrenamiento no se presenta s6lo una vez, sino hay que capacitar al
miembro en cada ocasién que se requiera. Si una persona realiza un trabajo con un
alto grado de especializacién, se le capacita, se le brindan los conocimientos para
que aprenda a manejar ciertos equipos o realice adecuadamente su trabajo. En otros
casos, la capacitacion se da cuando se implementan por ejemplo nuevos equipos
tecnolégicos o paquetes de cémputo que los trabajadores necesitan aprender a

manejar.

En TV Azteca se sabe, por platicas que se sostuvieron con dos personas de la
Direccion de Recursos Humanos, ademas de la experiencia del investigador al
trabajar en este lugar, que la organizacién realiza todo el proceso excepto ios
estudios socioecondmicos y los exAmenes médicos para los que contrata a dos
empresas, respectivamente. Otro aspecto que se intenta cuidar al contratar a una
persona es que tenga estudios afines al trabajo que desempeiiaré, puesto que no se
permite en el corporativo de la organizacion a perscnas que estén estudiando,

debido al horario.

En la Direccion de Auditoria Comercial de Pantalla, se hace una seleccién de
personas conocidas de las que estAn ya trabajando en la organizacion,
principalmente del director y que sepan que podrian cumplir con las expectativas de
la direccién. En la DACP todas las personas que ahi laboran son conocidas de
alguien que ya trabajaba en la organizacién antes de que fueran reclutados.

La decision de reclutar o no a una persona la tiene el Director de Auditoria. Una vez
aprobada por él, se da aviso al departamento de Recursos Humanos, de la Direccién
de Operacién de Estaciones Locales, que se encarga de llevar los papeles del
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Capitulo 2. Una mirada a Ja dimension formal de la DACP 97

préximamente contratado a la Direccion de Recursos Humanos para que después
para que continten los tramites, es decir, acuda a tomarse la fotografia para la
credencial de la empresa, para firmar su contrato, para recoger su tarjeta de débito a
través de la cual le pagarédn y para que les den fecha del examen médico o

socioecondmico.

En la DGEL se ha observado que el director también tiene la decisi6n sobre el

reclutamiento de una persona.

La idea de TV Azteca, seguin las personas que laboran en Recursos Humanos es de
reclutar a los rangos mas bajos para que permanezcan y se desarrollen en la
organizacion, dar capacitacién a ciertos miembros para que lleguen a ocupar otro
puesto de mayor rango. Por ejemplo, después de que el empleado cumpla tres afios
trabajando en la organizacion, se le otorga una beca para estudiar una maestria,
doctorado o lo que la organizacién considere que le haga falta. Esto esta restringido
a ciertos miembres. El otorgamiento de la beca depende en gran medida del jefe del
empleado, es decir, que lo considere apto para ocupar otro puesto o para
permanecer en la organizacion.

Sin embargo, la realidad que opera, sobretodo en la DGEL mas que en la DACP, y la
que se ha observado hasta el momento, es que fos miembros de ella tienen en
principio un horario de once horas, ademas de una carga de trabajo grande, es decir,
siempre tienen pendientes, cuestiones atrasadas que resolver. Por esta razén, en
general, no se permiten o no se les permite asistir a cursos de capacitacién porque e!
trabajo estaria aun méas demorado. Entonces lo que opera es que la gente aprenda
sobre la marcha, cuestion que representa una contradiccion en la organizacién y
sobre el desarrollo del trabajo diario de los miembros es que se dan los ascensos.

Asimismo, la Direccion de Recursos Humanos, no conoce a los reclutados, puesto
que elia no realiza los estudios socioeconémicos que se les hacen a los miembros,
sinc que los realiza otra empresa, al igual que los examenes médicos. El unico
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acercamiento que se tiene con ellos son las pruebas psicométricas. Todos estos
requisitos se cumplen para tener en el archivo los datos de la persona, porque si el
seleccionado es aceptado por cierto directivo para ser reclutado, no se toman en
cuenta las pruebas citadas.

En la DACP, el director fue reclutado por el director de la DGEL. Aque! no trabajaba
en la organizacién anteriormente. Se buscé a una persona que fuera conocida de
otra que ya estaba ahi, pero de la confianza del director de la DGEL porque en las
juntas de la creacién de la DACP éste dijo que queria gente que no trabajara en TV
Azteca, porque podria tener alguna relacion amistosa con los directivos de las
astaciones locales que se auditan en la DACP.

Asl, los tres primeros auditores también se reciutaron por conocidos que trabajan en
la DGEL y de ahi los auditores contactaron a los otros cinco auditores para que
fueran entrevistados por el director de la DACP y una vez aprobados, continuaron
con los tramites en la Direccién de Recursos Humanos. Cuando fueron aceptados
por el director de la DACP comenzaron a trabajar y posteriormente se hicieron los
tramites de contratacién. Los procesos de entrenamiento y socializacion los realizan
el director y el supervisor, aunque los auditores también comparten sus experiencias

con el nuevo miembro.

Hasta ahora este método de seleccién y reclutamiento en la DACP no ha causado
problemas, al contrario, la gente que estd dentro de la organizacién conoce las
caracteristicas del puesto por lo que tiene una responsabilidad moral de recomendar
a una persona capaz de cubrir las expectativas. Por su parte, en la DGEL también se
dan las recomendaciones, pero las expectativas no siempre se cumplen, como se
vera en los siguientes capitulos, por ejemplo, por exceso de trabajo o porque los
miembros estan desmotivados.

Por otro lado, Mayntz dice que si “una organizacién consigue hacer atractiva su
imagen y adquirir con ella un elevado prestigio, entonces le serd mas facil recibir de!
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mundo circundante lo que necesite para funcionar con éxito, esto es, no sélo
miembros, sino también clientes, capital, estimulo y ayuda.”''?

Un ejemplo de ello son las personas que han trabajado en la competencia (Televisa).
Estas sélo son aceptadas en TV Azteca si son atractivos para la organizacién, es
decir, que por su trabajo puedan aportar y contribuir al objetivo de ésta vy,
generaimente, ocupan puestos directivos o de importancia en la organizacién como
un creativo, un actor, un productor.

Asimismo, el seleccionado puede decidir, en caso de ser aceptado, si quedarse o no
en la organizacién, segun lo que en ella se le ofrece y lo que se le pide como los
actores. Por ejemplo, al inicio de TV Azteca eran pocos los actores que se querian
cambiar de Televisa. Con el tiempo esta situacion ha cambiado y TV Azteca puede
ser otra posibilidad para trabajar en televisién abierta. Aunque debe reconocerse que
por lo que se ha observado y se ha visto en los documentos de la empresa, Televisa
representa en este sentido una opcién que proporciona mayor difusién internacional
de su programacion.

Otro ejemplo es que si TV Azteca transmite programas que gusten al puiblico, podran
captar a mejores anunciantes, es decir, a clientes que compren mas tiempo aire en
un horario estelar, que es el mas costoso, lo cual les permitiria conformar una cartera
de clientes y una programacién que sea atractiva para conservar a sus clientes y
también para que nuevos anunciantes lo contraten, de acuerdo con la informacién
que se ha comunicado por intranet (la red interna de la empresa). Por su parte, ia
organizacion trata de estar al pendiente de su imagen extena al hacer
identificaciones de la televisora con sus valores, por ejemplo.

Esta atraccidn por la organizacion también existe en su interior, por ejemplo con que
el individuo quiera permanecer en ia organizacién y ascender en elila. Como se ha
mencionado y observado, al menos en e! corporativo de TV Azteca, el reclutamiento

113 MAYNTZ, Renate. Op, Cit., p 155
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extemno se da en los niveles més bajos de la jerarquia y se recurre al ascenso para
ocupar otro puesto més elevado, s6lo en casos especiales, como el director de ta
DACP, se busca a una persona externa.

Se ha observado que los criterios de seleccién para el ascenso en la organizacién
son por el trabajo que ha desarrollado en el tiempo que ha laborado ahi, por su
relacion con el jefe (pues é1 es quien decide), por su carécter y disposicién para
trabajar en la organizacion. En ia DACP se ha dado sélo un ascenso, del supervisor
que antes era auditor, debido a que el director de esta area creyd conveniente tener
un supervisor al tanto del funcionamiento de la direccién. En la DGEL también ha
habido ascensos de gerentes de ventas que ahora ocupan la direccién de una
estacion local. En ambos casos no se les ensefia o instruye para ocupar el nuevo
cargo, por lo que se trabaja sobre la marcha. La organizacién, por su parte, espera
que el miembro cumpla con las expectativas.

Entre lo que espera la organizacién del reclutado y viceversa puede haber
distanciamientos, es decir, que la organizacién esté pensando en hacer més
productivo al miembro, sin embargo, éste puede no estar dispuesto o no sentirse a
gusto en ella. La idea es que exista una buena relacién entre lo que exige la
organizacién y las necesidades humanas de los miembros que la componen.

El asunto de cOmo procurar cubrir las necesidades de la organizacién y al mismo
tiempo las del individuo, es un aspecto en el que no siempre se piensa. Tanto en la
DACP como en la DGEL existe lo que Schein llama contrato psicoldgico, que “implica
la existencia de un conjunto de expectativas, no escritas en parte alguna, que operan
a toda hora entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la
organizacion.”''* Por ejemplo, el empleado puede tener la expectativa de la
organizacion de que le pagaran lo que acordaron, que se le dara un trato respetuoso,
que se le respetara su horario, mientras que la expectativa de la organizacién hacia

114 SCHEIN, Edgar. Op, Cit., pp. 20-21
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el empleado puede ser que éste se comprometa cada vez mas a la organizacién al
punto de llegarse a sacrificar por ella.

En la DACP, la gente se muestra a gusto con los derechos que se le ofrecen al
pertenecer a TV Azteca, pero sobretodo a la DACP puesto que los auditores han
expresado sentirse satisfechos con lo que han obtenido hasta ahora de la
organizacion. Sin embargo, los problemas o frustracicnes pueden surgir cuando los
empleados quieran desarrollarse, que se les aumente el sueldo, y la organizacién no
se los dé. Schein afirma que “el contrato psicoldgico cambia con el tiempo a medida
que cambian las necesidades de la organizacién y las del individuo. Lo que ese
empleado espera de su trabajo a los 25 afios de edad puede ser completamente
diferente de lo que ese mismo empleado espera a los 50."''°

En la DACP los miembros se sienten a gusto porque llevan poco tiempo trabajando
en TV Azteca y han visto sus necesidades y expectativas cubiertas, a pesar de que
el supervisor trabaja mas tiempo que los auditores. En {a DGEL la mayoria de la
gente lleva afios trabajando ahi, por lo que sus expectativas pueden cambiar, como
se vera en el capitulo 4 con la entrevista al Jefe de Sciel, por ejemplo, él siente que
por su experiencia y conocimiento deberia ocupar otro puesto. Esto significa que el
contrato psicolégico también se debe modificar con el tiempo, conforme estas
expectativas y necesidades cambien,

Ademas, se ha observado que los miembros de la DGEL nunca salen a la hora
indicada en el contrato, es decir, a las ocho, su horario se extiende una o dos horas
mas, cinco dias a la semana. Esto sin contar a las personas que salen de viaje de
manera constante y que trabajan también los fines de semana. La manera en que
esto afecta o no a ia organizacion también se vera en los capitulos siguientes con el
andlisis de clima organizacional y las entrevistas.
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Asi como por medio del contrato, el individuo queda obligado a responder a la
organizacion de cierta manera, también tiene ciertos derechos que con frecuencia se
contemplan como una motivacién, por ejemplo el fondo de ahorro, el aguinaldo, el
seguro social, el seguro de gastos médicos mayores, los vales de despensa, el
reparto de utilidades, la prima vacacional.

2.3 SUPUESTOS GERENCIALES EN LA ORGANIZACION

Otro de los elementos que permiten entender a la organizacién es la persona quien
ejerce la autoridad y/o poder. Los supervisores, jefes, gerentes y directores son los
que dictan las 6rdenes, toman decisiones, establecen las reglas a fin de que las
personas que se encuentran a su cargo las cumplan, es decir, ellos tienen la
responsabilidad formal de encaminar el trabajo de su gente y el suyo propio a los
objetivos de la organizacién. Aunque, como hemos mencionado a lo largo de este
trabajo, las cosas no siempre se apegan a la norma.

En este caso, los gerentes tienen libertad de accién para decidir como comportarse
ante sus empleados, dependiendo de las expectativas, creencias, percepciones y
supuestos que tenga acerca de ellos. Schein afirma que *todo gerente tiene una
concepcién del mundo, y parte de esa concepcién es la respuesta a por qué la gente
trabaja y por qué debe unc motivaria y dirigirla.”''®

Schein establece tres tipos de supuestos para explicar la naturaleza humana. Los
primeros son los supuestos racionales-econémicos que se relacionan con la Teoria
X. Este tipo de supuestos “clasifican a los seres humanos en dos grupos: aquellos a
quienes no se les puede tener confianza, les motiva solamente el dinero y son
calculadores, y aquellos que son dignos de confianza, estan mucho mas motivados y
constituyen una élite moral que debe organizar y manejar las masas.”'' Es decir, en

18 Ibid,, p. 49
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este tipo de pensamiento |la autoridad espera que el empleado realice su trabajo por
la remuneracién econémica que le da, y en cuanto al empleado sélo le interesaria el
dinero que pudiera obtener en la organizacion.

Los miembros de la DACP y de la DGEL que estan por la via de némina en su
contrato, tienen estipulados desde su contrato individual esta clase de supuestos, el
cual dice "el patrén se obliga por los servicios personales y subordinados del
trabajador a pagarle a este la cantidad mensual de (sigue la cantidad). €l pago del
salario se hara en el domicilio de la empresa los dias 15 y ultimo de cada mes, y en
moneda de curso legal.”*'® Otro ejemplo es la regla de TV Azteca que establece que
después de tres retardos que e! empleado acumuie en un mes se le descontaré el
dia. Entonces la organizacidn supone que al hacer esto el empleado no llegara tarde
s6lo por el hecho de que le quitaran dinero. Al menos en la DACP esta situacién si se
presenta; los empleados llegan minutos antes de su hora de entrada, de acuerdo con
el registro de horario de esta direccién.

Otro ejemplo mas es que se ha observado que a las personas dedicadas a la venta
de tiempo aire para la transmisién de publicidad se les premia o castiga con dinero,
como se menciond anteriormente. Si cumplen con sus cuotas, les dan bonos de
productividad y si no, entonces sblo les dan su sueldo base, sin la comisién
correspondiente. Es la Unica area de la DGEL que tiene este tipo de mecanica. Si un
miembro de la organizacién no cumple con su cuota por mas de tres meses se le

despide.

En ciertos casos, la DGEL tiene ciertos mecanismos para recabar informacién sobre
cémo se realiza el trabajo y si se cumple o0 no. En el caso de los vendedores su
trabajo se mide por el dinero producto de la venta de tiempo aire. La misma DACP es
una direccion que permite conocer parte del funcionamiento de las estaciones
locales. El problema con esto es que se el reporte de la DACP es el parametro con el

112 TV AZTECA. Contrato individual de trabajo por tiempo indeterminade, cldusula décimo
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que se mide el funcionamiento de las estaciones y se toman decisiones respecto a
éste, sin tener en cuenta que la operacion de las estaciones locales va més allé del
reporte de ventas y de ias fallas o no que se presenten en el reporte de la DACP.

Sin embargo, en la DACP no existe sélo este tipo de supuestos, también se le da
importancia al individuo en la organizacién.

En el segundo tipo se encuentran los supuestos sociales. "En términos de estos
supuestos, la iniciativa de trabajo (la fuente de motivacién) cambia de la empresa al
trabajador. En lugar de constituirse en la entidad que proporciona trabajo, que motiva
y controla, la empresa debe convertirse en el facilitador de trabajo y en el que le da
apoyo al empleado.”’'® O sea, la empresa en estos términos debiera interesarse por
las necesidades y sentimientos de las personas que ahl laboran.

La DACP también tiene supuestos sociales enfocados a atender las necesidades de
las personas. El director se preocupa por el bienestar de los empleados, por los
incentivos que les pueda dar como darles permiso para hacer otras actividades
dentro del horario de trabajo, platicar con ellos de su sentir en la organizacién y fuera
de ella, para ayudarlos en lo que se les ofrezca y que esté dentro de sus
posibilidades, asl sean problemas que no tengan que ver con el trabajo. Esto tiene
que ver con la estructura de autoridad que se menciond en aquel apartado, aunque
segln lo que se ha observado en el resto de la DGEL esto no sucede en primer lugar
por la carga de trabajo de los individuos que laboran en las instalaciones de la
televisora, por su horario y actividad de trabajo; y en segundo lugar, por los canales
de comunicacion que operan en la DGEL, a excepcién del interior de la DACP, donde
la comunicaciéon formal es a través del correo electronico, como primera opcién,
luego por teléfono y en dultimo lugar la comunicacion cara a cara, como se vera
sobretodo en el capitulo 4, lo que dificulta el contacto directo entre las personas de
una misma direccibn a pesar de que se encuentren involucradas en e! mismo

proceso de trabajo.

119 SCHEIN, Edgar. Op, Cit., p. 59
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El tercer tipo de supuestos se refiere a los de auto-actualizacién, que tiene que ver
con la Teorla Y. Aqul, "e! individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de
hacerlo en el sentido de tener cierta autonomia e independencia de adoptar una
perspectiva a largo plazo, desarrollar capacidades y habilidades especiales, y de
tener mas flexibilidad para adaptarse a determinadas circunstancias.”'?® Entonces la
organizacion tendria que ocuparse de que el trabajo que realice el empleado le sea
interesante. Esto “da lugar a una participacién moral mas que a una participacion
calculadora y por consiguiente aumenta también la posibilidad de compromiso con
los objetivos de la organizacién y permite que el empleado sea mucho mas creativo
al procurar su logro.”"?' Schein agrega que “el concepto de auto-actualizacién hace
énfasis en las necesidades de mas alto nivel jerérquico como por ejemplo, la
necesidad que tiene la persona de tener autonomia, de enfrentarse a un desafio, de
crecer y de utilizar todo su talento y capacidades.”'?

En la DACP este tipo de supuestos funcioné en un principio cuando la DACP se cred.
Ahl, los miembros de esta direccién tenian la oportunidad de proponer ideas,
desarrollarlas y tomar decisiones respecto de cémo realizar su trabajo. Con el
tiempo, esta situacién se ha visto menos, sobretodo para los auditores, quienes
tienen menor capacidad de desarrollarse por su trabajo en la DACP, porque
formalmente en ese tipo de trabajo los auditores no pueden demostrar otro tipo de
habilidades, aunque por su forma de ser si.

En general, se ha observado en la DACP y en la DGEL que cuando el puesto
requiere de creatividad por parte del empleado si se le permite desarrollar sus
capacidades y habilidades, y a veces no sblo se le permite, sino que se le exige
hacerlo, como es el caso de los de ventas y directores. Esto lleva a decir que en la
organizacién, entre mas alto se encuentre una persona en el organigrama, mayor es
la oportunidad que tiene para desarrollar sus capacidades y habilidades, aunque no

120 Argyris, en SCHEIN, Op. Cit., p. 64
12t gCHEIN, Edgar. Op. Cit,, p. 65
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siempre sean reconocidas como el empleado quiere o necesita, como es el caso del
Jefe de Sciel, que se vera en la entrevista que se le realizé en el capitulo 4 de este
reporte de investigacion. Y se ha observado también que entre mas alto esté el
individuo en la jerarquia, mas cumple con los lineamientos formales de la
organizacién como el horario. Por ejemplo, el director de la DGEL trabaja mas horas
que cualquiera de sus subordinados; con los gerentes de ventas sucede iguai
respecto a los ejecutivos de ventas. En la DACP, también el director trabaja mas
horas que el supervisor y los auditores. Por su parte, el supervisor trabaja mas
tiempo que los auditores.

De estos supuestos, surge otra complejidad en la organizacién. Los individuos no
obedecen cabalmente las reglas de la organizacién. La organizacion no puede
pretender sélo ordenar sin tomar en cuenta las necesidades de sus miembros, ni de
las relaciones en las gue se involucran, porque ellos mismos forman la organizacién.

Al respecto Schein sefiala que “es evidente que el sentido basico de identidad de una
persona emana esencialmente del contacto personal con otros miembros del
subgrupo y menos de lo reglamentado formalmente por la organizacién. Por
consiguiente, no es extrafio que la mayoria de las dificultades que surgen entre
grupos © entre unidades en una organizacion sean el producto de fuerzas
psicolégicas que a la postre son el reflejo también de las caracteristicas propias de

los seres humanos.”'??

Lo cierto es que, en general, sobre los supuestos es que se toman decisiones de
cémo actuar y como se quiere que los demas actien. Cuando no se conoce a los
miembros y se tienen supuestos sobre su naturaleza puede resultar perjudicial para
la misma organizacidn porque no se conocen sus necesidades, ideas, etc. entonces
lo que se haga, teniendo ese supuesto equivocado, no servira para lograr el objetivo
de la organizaciéon ni el del individuo y con consecuencias como baja productividad,
malas relaciones de trabajo, fallas en los procesos de trabajo y de comunicacion,

123 fhid., p. 30
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etc.,, es decir, hay que tratar de encontrar, de entender el funcionamiento, la
operacion real, la parte informal para comprender a la organizacion y proponer
soluciones a los problemas. Todo esto implica de manera necesaria el conocimiento
del individuo.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO 2

Del andlisis del plano formal de la organizacion TV Azteca, se observan las

siguientes conclusiones:

a)

b)

<)

Respecto a los antecedentes de fa organizacién se puede concluir que TV
Azteca fue creada no con el objetivo de informar a la gente. La razén de su
existencia obedece a los ingresos que se obtiene por la venta del tiempo aire
de esta televisora. Para ello necesita de programas que sean del gusto del
publico a fin de obtener estos recursos. La prueba de que es un buen negocio
es que de TV Azteca ha salido el dinero para hacer otros negocios como
Unefon, Telecosmos, Azteca América, entre otros.

De la filosofia de TV Azteca se concluye que, en efecto, sirve para dar una
imagen hacia fuera mas que a los miembros, aunque se encuentre publicada
en varios lugares de la organizacion, incluso en la revista mensual para los
empleados. Sin embargo, para estos, no se ven reflejados en sus miembros, o
no los conocen, como se vera en el siguiente capitulo en la encuesta de clima

organizacional.

En cuante a la misién de la empresa, de ser convertirse en la televisora
numero uno de habla hispana, hay contradicciones respecto a lo que sucede
en la realidad. Por ejemplo, los casos en que los programas se retiran del aire
por no ser los mejores en contenido o de interés para el publico al que va
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d)

e)

dirigida |la programacién, es decir, existen acciones, que escapan al dictado

formal de una organizacién.

En cuanto a la estructura de la DACP se puede afirmar, por una parte, que es
un ejemplo de que no todo funciona como lo indica la organizacién, es un
ejemplo de lo informal si se toma en cuenta a la operacién del resto de la
DGEL. Sin embargo también es formal, puesto que tiene reglas, tiene un
organigrama dictado por la autoridad, a pesar de que no es oficial, se aplica
de hecho y funciona. Lo mismo sucede con su objetivo, con la estructura de
comunicacién y con la de autoridad. Se ha logrado un equilibrio entre lo que
se dice y lo que se hace.

Lo que se espera de los miembros de la DACP es lo que ellos proporcionan a
la organizacidon y viceversa, lo que los miembros esperan de la organizacion,
les es otorgado hasta el momento, seglin las encuestas de clima
organizacional, aunque cabe mencionar que existen reglas mas estrictas para
los rangos mas bajos. Por los supuestos de la organizacion se supone que
entre mas alto rango tenga una persona mas comprometida estd con la
organizacién y tiene un mayor conocimiento de cémo comportarse en ella.

En relacion al proceso de trabajo de la DACP, se observaron también algunos
problemas que impiden su buen funcionamiento. No todas las personas que
se encuentran dentro de este proceso saben que estan inmersos en él, ni que
tienen la obligacién de hacer ese trabajo. Esto significa que no se ha
actualizado la especificacion de funciones entre los miembros de la DGEL, al
menos entre los que colaboran en este proceso. Aqui se presenta un
distanciamiento entre lo formal y lo real. Este es provocado porque el director
de la DGEL no quiere que se sepan las actividades de la DACP. La realidad
es que esto ya es de! conocimiento de varias personas y si perjudica a la
DACP por el retraso con el que llegan ciertos insumos.
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9)

h

~

)

k)

Si se quiere ocultar la informacién de la DACP o reducir el nimero de
personas que sepan la informacién que esta direccién maneja en un
determinado momento, entonces se le tiene que hacer mas independiente.
Todos los insumos los recibe del exterior, pero dentro de la DGEL. Aunque en
lo formal trate de ocultarse el funcionamiento de la DACP, la dependencia e
interrelacién que se tiene con el exterior lo impiden, habria que hacer ciertas

modificaciones.

Para hacerla mas auténoma es necesario que la DACP pueda atraer sus
propios insumos teniendo, por ejemplo, una central de informacion por la que
pueda obtener la informacion del reporte de ventas (sciel u optv), las bitacoras
o guias de programacién, hacer sus propias grabaciones. Esto no representa
un gran gasto para la organizacién y si se puede evitar que las personas
sepan qué local se audita, hasta que se tenga el reporte.

Si no se invierte en esto, es necesario que todas las personas que intervienen
en este proceso de trabajo sepan que estan en él, de lo contrario no lo
tomaran como parte de su trabajo, sino como una carga o molestia por parte
de la DACP.

El problema del reclutamiento es que a la gente no siempre se le recluta por
su capacidad, sino por ser conocido de alguien, porque alguien dijo que era
capaz de realizar cierto trabajo. A veces funciona, a veces no.

Sin embargo, en el caso de la DACP, la Direccion de Recursos Humanos no
puede intervenir; no tiene conocimiento de su existencia, aunque no ha habido
problema por ello. Qué requisitos tienen que cumplir la gente reclutada si no
estan escritos, delimitados, organizados, si no existe un perfil determinado,
estructurado. El jefe, director o autoridad de cierta érea tiene la
responsabilidad formai del reclutado. Sin embargo, si el patrén se equivoca en
su decision e! despedido es el recién reclutado. Entonces si ese jefe sale de la
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organizacién la estructura tendra que cambiar con la persona que entre en su
lugar, porque existe la posibilidad de que tenga otro parecer respecto al
reciutado y a las formas de hacer el trabajo. El problema es si los empleados

se adaptaran.

En la DACP lo importante para la organizacién es el trabajo, que a pesar de
las dificultades se hace. Se observé que en la DGEL existe un mayor
prablema, puesto que laboran personas con exceso de trabajo, y por lo que no
pueden cumplir cabalmente con todo lo que se les pide.

m) Si TV Azteca esta en expansién y en constante competencia con Televisa, es

n)

o

~

p)

necesario capacitar a los trabajadores en nuevas tecnologias o en temas que
ayuden a lograr con mayor eficacia y eficiencia los objetivos de !a

organizacion.

Si se deja de lado la capacitacion, las necesidades de los individuos como su
desarrollo de habilidades y capacidades, el estilo de autoridad, entre otros,
entonces la organizacién no estard en posibilidad de cumplir con sus
objetivos. Para ello es importante que fa misma organizacién sea capaz de
examinarse, de entenderse y eso implica necesariamente a! individuo.

Si la DACP no crece, es decir, no se desarolla, ni aumenta sus actividades,
los miembros de esta direccidn siempre buscardn otras oportunidades para
cumplir con otras necesidades que ésta no les pueda dar porque el director de
la DACP no tiene en sus manos la solucién a todos los problemas.

Por todo lo anterior se concluye que la DACP procura cumplir con la
realizacién del trabajo como la de los individuos, aunque en relacién con la
DGEL el mayor problema es la demora en los insumos por !a contradiccion

entre lo formal y lo real.
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Capfitule 3

3. Funcionamiento, grupos y
actores de la organizacion

El objetivo de este capitulo es aplicar las principales técnicas cuantitativas y
cualitativas de investigacion, para identificar y diagnosticar un problema en la
estructura y/o funcionamiento de la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla
(DACP), perteneciente a la Direccién General de Estaciones Locales (DGEL), de TV

Azteca.

Asi, la presente investigacion trata de conocer las formas de diferenciar la estructura
formal vista en el capitulo anterior y el funcionamiento real de la DACP y sus
relaciones con las demas direcciones que componen la DGEL.

Ademas, se pretende identificar y evaluar la incidencia de los actores y de los grupos
que estan dentro de la organizacién asi como en los problemas que seran
estudiados, a fin de tener ese diagnéstico de la direccién objeto de estudio.

En el primer punto se analizara el proceso productivo de ta DACP para encontrar un
problema y realizar el diagnéstico de ese problema a través de! diseiio de diagramas
de ﬂujb formales, ideales y reales, de la aplicacién de hojas de inspeccién por las que
se conocera la frecuencia del o los problemas que se presenten en la organizacion y
después se revisara la calidad en funcién de los costos que tienen los problemas
para la DACP y para ia DGEL.
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Cabe destacar que también se estudiaran a los actores de la DGEL implicados en el
problema de la DACP, debido a que, como ya se vio en el capitulo anterior, en el
proceso de trabajo de la DACP se encuentran varios elementos de la DGEL. Se
analizaran sus caracteristicas de base, se aplicardn las técnicas de observacion, el
test psicolégico y la encuesta de clima organizacional a fin de identificar su
personalidad y los alcances de ésta en el funcionamiento de la DACP.

Después, se observaré el poder que ejercen los actores de la DGEL en la DACP y el
poder del director de la DACP en los deméas actores, se vera cuél es su estrategia y
las fuentes de poder de acuerdo con la clasificacién realizada por Crozier.

Finalmente, se realizara un analisis de las causas del problema de la DACP

integrando los puntos anteriores.

Robbins define el comportamiento organizacional como ‘el campo de estudio que
investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento
de las organizaciones con el propésito de aplicar los conocimientos adquiridos en la
mejora de la eficacia de una organizacion.”'?* Este capitulo se desarrolia en funci6n
del actor ubicado en e! funcionamiento del grupo y de la organizacién, es decir del

comportamiento organizacional.

3.1 ¢.FORMAL VS REAL?: PROCESO, PROBLEMA Y DIAGNOSTICO DE
LA DACP

Desde la organizacién se piensa que los actores se comportan de acuerdo a las
normas, al reglamento, a la estructura formal, planteada por la misma organizacion.
Sin embargo, como vimos en el capitulo 2, no todo se ajusta a la norma y los actores
se comportan de manera distinta segun varios factores como los elementos
sociodemograficos, culturales, etc.

124 ROBBINS, Stephen. Comunicacién organizacional, Prentice Hall, México, 1996
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De esta manera, lo pertinente es estudiar a los elementos de una organizacion,
sistema, sociedad, etc. desde adentro a fin de conocer, por medio de técnicas
cuantitativas como cualitativas, las causas y consecuencias de estos
comportamientos distintos al que se piensa que los actores debieran tener segun la

organizacion.

3.1.1 LA DACP COMO SISTEMA SOCIAL

Como sistema social se entiende el conjunto de sujetos que interactian en un
entorno a partir de las situaciones, con el objetivo de obtener gratificaciones, donde
sus interacciones son mediadas por subsistemas simbdlicos, es decir los actores
modifican sus acciones de acuerdo a varias cosas como la interrelacién con los
demas, los materiales con los que el sujeto interactia y las normas, creencias,

formas de pensar, etc.

Asi, se entienden la DACP y la DGEL, como sistemas sociales donde los actores se
comportan segun su personalidad, es decir, o que piensan de ellos mismos; de lo
que piensan del otro actor, y tercero, de 10 que piensan del grupo al que pertenecen
porque el actor no siempre hace lo que dice la organizacién. Por su parte, la
organizacién no siempre proporciona 1o que el actor desea.

3.1.1.1 (CUALES SON LOS ELEMENTOS DE UN SISTEMA?

Existen tres maneras de clasificar los elementos en un sistema de acuerdo con
Manuel Martin Serrano: por sus implicaciones, por su diferenciacién y por sus

relaciones.

1) Por sus implicaciones: un componente pertenece a un sistema, cuando su
existencia es necesaria para que el sistema funcione o permanezca organizado
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como tal sistema. Es decir, “el componente esté implicado en el funcionamiento y/o
reproduccién del segundo.”'?® Los componentes pueden ser de dos tipos:

a) “Obligatorios: Cuando la desaparicibn de ese elemento tiene como.
consecuencia la desaparicion del sistema, su transformacion en otro diferente,
o0 su incapacidad para funcionar como sistema.

b) '‘Optativos: Cuando el sistema puede funcionar sin desaparecer, o
reproducirse sin transformarse en otro sistema, sustituyendo a ese

componente por otro.”'?®

Ademds existe un tercer componente, de tipo incorporado, es decir, son elementos
que aparecen con gran frecuencia en la organizacién del sistema.

2) Por su diferenciacion: Tiene que ver con la diferenciacién del elemento al interior
del sistema, con la posicién que ios componentes ocupan. Hay dos tipos:

a) Estructural: La existencia de un componente es esencial en una posicién
determinada en la estructura del sistema. En esa configuracion esta posicion
no puede ser ocupada por otro elemento.

b) Funcional: Cuando la funcién de un elemento no la puede realizar otro

componente.

3) Por sus relaciones: Martin Serrano escribe que "un componente es importante
para el sistema cuando sus relaciones con otros componentes permiten su
funcionamiento u organizacién. En estas relaciones, un componente afecta a otro
y/o viceversa. Se presentan tres tipos de relaciones:

125 MARTIN Serrano, Manuel. et al. i
de la referencia. Ediciones Acatlédn, México, , 1991, p. 97
128 Idem,
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a) "Solidarias: Cuando el cambio de componente significa necesariamente el
cambio de otro, ya sea antecediéndole, acompafidndole o sucediéndole, y
viceversa, (Interdependencia A ** B)

b) “Causales: Cuando el cambio de un componente afecta a otro, de la misma
manera que en las relaciones solidarias, sélo que no sucede a la inversa.
(Determinacion A~ >  B)

c) "Especificas: Cuando el cambio de un componente modifica solo algunas

veces otros componentes, y viceversa.”'?’

3.1.1.2 LADACP COMO ELEMENTO Y SISTEMA DE LA DGEL

De tal manera y tomando como base los conceptos anteriores, la Direccion de
Auditorla Comercial de Pantalla (DACP), de TV Azteca, se clasifica de la siguiente

manera:
3.1.1.2.1Por sus implicaciones:

A) Implicacion por direccion: Como se mencionaba en el capitulo anterior, la
organizacion no cuenta con organigramas, perfil de puestos o descripcion alguna de
funciones de la DACP, sin embargo, estos se elaboraron. Aqui se hace mencién de
los organigramas vistos en el capitulo 1 para ubicar a la direccién objeto de estudio,
dentro de todo el sistema. (Ver Capitulo 1, punto 1.2.1)

Para TV Azteca en general, la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla es un
elemento optativo porque si esta direccibn desaparece, no desaparece la
organizacion, ni perjudica su funcionamiento global. A este nivel la DACP no es tan
necesaria para la organizacién como las areas de produccién y ventas, por ejemplo.

127 fpid., p. 101
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Sin embargo, para la Direccion General de Marcas Locales y Otros Negocios y para
la Direccion General de Estaciones Locales (DGEL), la DACP se ha convertido en un
elemento obligatorio, puesto que sin ella, las anteriores direcciones no podrfan
planear ni implantar estrategias de ventas. Esto sucede porque la presidencia de TV
Azteca y las direcciones antes mencionadas, decidieron crear ia DACP para
controlar a las Estaciones Locales respecto a la venta del tiempo aire transmitido y la
cantidad de dinero que reportan a TV Azteca. Asimismo, ia DACP revisa la calidad
de esas transmisiones en cuestién de publicidad. Por esta razén, las jerarquias mas
altas se basan en la informacién que resulta de las actividades de la DACP para

tomar decisiones y actuar a futuro.

Ademas, resulta obligatoria porque la Presidencia de TV Azteca, la Direccién General
de Marcas Locales y la DGEL se percataron de que los socios y aun los directores
de las estaciones locales propias reportan menos venta de tiempo aire, por lo tanto,
menor cantidad de dinero, en contraste con lo que realmente venden. Esto se ha
comprobado con los reportes de la DACP.

De esta manera, la DACP se convirti®é en un elemento obligatorio para estas

direcciones.

B) Implicaciones por funcion: Para una mejor ubicacién de los puestos se presentan
el organigrama y las funciones que operan en la DACP:

IDImchn de Auditoria de Pantalla l

[ i
[ Auditor H Audnor “ Audltor JI Audnor *” Audltov 7L Audnor H Auditor I

~Cuadro 10. Organigrama de la DACP
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De acuerdo al organigrama, existen tres funciones en la DACP:

1.- Direccion: Es el representante de la direccion. Debe tener contacto con las
demas direcciones a fin de hacer posible su funcionamiento. Debe estar
enterado de todo lo que se refiera al trabajo de auditoria que realiza esta
direccién. Alguien debe dirigir a la DACP hacia sus objetivos y hacia los
objetivos de toda la organizacién TV Azteca.

2. Supervision: Esté a cargo de los auditores. Ademas, aqui se debe elaborar el
producto final, que son los reportes, tener contacto con otras direcciones con
las que se relaciona la DACP, apoyar en la solucion de los problemas que
tengan los auditores y problemas que surjan a nivel de la direccién., Aparte,
debe ser el enlace entre la direccién y los que realizan la auditoria. A primera
vista podria pensarse que esta funcién podria ser optativa porque este trabajo
seria incluido en la direccién. Sin embargo, por la gran frecuencia con que el
director debe ausentarse de la oficina, por las juntas a las que debe asistir,
otra persona debe tiene la funcién de supervisor.

3. Auditoria: se revisa, se audita el material de las 42 estaciones locales. Sin
esta funcién la DACP desapareceria.

Estas tres funciones son importantes y obligatorias para la DACP. No es posible
eliminar alguna de ellas porque son las que se necesitan para realizar el trabajo.

C) Por el contrario de las funciones, los actores de la DACP por sus implicaciones

son:

1. Director. es optativo. Otro elemento puede ocupar su puesto. Sin embargo,
permanece ahi por la confianza que se le tiene para este trabajo en cuanto a
que no permitirfa una omisién en las afectaciones a TV Azteca en beneficio de
las estaciones locales propias o socias.

2. Supervisor: al igual que el director, para la DGEL el supervisor es un
elemento optativo, porque a pesar de que se le reconoce la experiencia
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adquirida y la calidad del trabajo que se realiza en la DACP, puede ser
sustituido por otro elemento externo que tenga experiencia o por uno intemo
que aprendiera a hacerlo. Sin embargo, en la mayoria de las veces realiza el
trabajo de! director y el suyo. Asimismo, la mayor parte de las ocasiones, tiene
un mayor conocimiento sobre lo que sucede al interior de la DACP, debido a
que el director por su ausencia por compromisos de trabajo o personales, no
se entera con totalidad de lo que sucede en el drea. También acompafia al
director en las juntas que se tienen con las diversas gerencias o direcciones a
fin de esclarecer los reportes de auditoria. Aunque el supervisor es importante
para el director de la DACP por |la confianza que le tiene, podria ser sustituido
por ofro.

3. Auditores: de los siete auditores que trabajan en la DACP, cuatro son
obligatorios por la calidad del trabajo que realizan y por la confianza que el
director y el supervisor les tienen en que no habra fuga de informacién hacia
otros elementos del sistema, incluso a los socios sobre qué local se esta
auditando. Los tres restantes son prescindibles, porque el trabajo que realizan
podrian hacerlo otras personas con previa capacitacion.

3.1.1.2.2 Por su distincion: Por su parte, en cuanto a su distincion o diferenciacién, la
DACP presenta las siguientes caracteristicas:

La Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla ocupa una posicién estructural para
la Direccién General de Marcas Locales y Otros Negocios y para la DGEL porque
otra direccién no podria encargarse de realizar las actividades de la DACP debido a
que su funcidn requiere tener caracteristicas que las demés direcciones de la DGEL
no pueden tener, por su trabajo propio. Por ejemplo, el estar apartados, en otras
instalaciones distintas a TV Azteca, la discrecion en Ia informacién, la
responsabilidad de los auditores, entre ofras.
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En cambio, los actores son elementos funcionales en el sistema precisamente por la

funcién que realizan.

3.1.1.2.3 Por sus relaciones: En cuanto al tercer punto que plantea Manuel Martin
Serrano, la DACP mantiene los siguientes tipos de relaciones. Para una mejor
comprensiéon se muestra el organigrama que opera, realizado por el investigador,
pues la organizacién extravié el de la DGEL, y si existiera estaria atrasado porque se
han modificado bastantes cosas, por ejemplo, el director cambié y cambié el
organigrama y por supuesto no incluiria a la DACP:

[Drecion Ganon d Estacionas Locels|
I

R T TN T

Cuadro 11. Organigrama de la DGEL
A) Relaciones solidarias:

La DACP mantiene relaciones solidarias con la DGEL, porque del producto de la
DACP se toman decisiones y viceversa, algunas decisiones tomadas por la DGEL
afectan a la DACP porque ésta le reporta todo lo que hace y le permite decidir.

Con la Direccién de Ventas en cuanto a que la oportuna o no entrega de los reportes
a los gerentes de la ventas por parte de la DACP atrasa o0.no la toma de decisiones y
mantiene o no la incertidumbre acerca del comportamiento de las estaciones locales
respecto a la venta de tiempo aire publicitario, en cuestion del dinero. Asimismo, la
DACP es afectada por el retraso o no por parte de la gerencia de ventas
correspondiente para enviar informacién sobre los clientes de la iocal auditada,
porque afecta en el tiempo de realizacidn del reporte.

Con la Direccién de Operacién, porque el tiempo de entrega de un reporte de la
DACP a esta direccién, en especifico al director, le afecta en el tiempo que pasa para
tener conocimiento de los problemas de operacion y transmision en las estaciones
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locales, a fin de resolverics. Cuando existen fallas graves conduce a pérdidas de
dinero porque los clientes se molestan si la transmisién de su publicidad se ve mal,
entonces reclaman y se les dan reposiciones. Estas a su vez afectan el tiempo aire

que ya se les habia destinado a otros clientes.

Por su parte, un atrasc en la entrega del material (videos o bitacoras) a la DACP por
parte de la Direccién de Operacion, en especifico de las dos ejecutivas de operacién,
afecta el tiempo de auditoria a una local. Asimismo, la Direccidn de Operacion afecta
a la DACP en la calidad de las grabaciones, por lo tanto, una demora en e! tiempo de
auditoria porque si la grabacién es defectuosa, los videos tienen que ser devueltos
debido a la imposibilidad de auditarlos asi. Entonces habrd que esperar a que
lleguen los demas videos, aunque esto no sucede con frecuencia.

Cuando son grabaciones especificas, es decir, que interesan especiaimente al
Director General o a los demas directores de ia DGEL, los miembros de la DACP
acuden de manera personal a la local en cuestion para realizar las grabaciones sin

errores.

B) Relaciones causales: Como se explicé al comienzo de este apartado, este tipo de
relaciones se dan cuando un elemento afecta a otro, pero no a la inversa. De tal
manera, 1a DACP tiene relaciones causales con las siguientes direcciones:

Con la Direccién de Sistemas, especificamente con dos elementos: Uno es el Jefe de
Sciel (reporte de ventas) de estaciones locales, porque él es quien provee a la DACP
de esta informacién. Un retraso por parte de este miembro, afecta el funcionamiento
de la DACP en el tiempo que realiza una auditoria, por consecuencia en la entrega
del producto ademas de los problemas que se presentan en las demas direcciones

cuando el sciel esta retardado.
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Esto sucede con frecuencia, y para salvar el aplazamiento en la entrega del sciel, el
supervisor tiene que trabajar mas horas para recuperar el tiempo. En ocasiones le

ayuda el director.

Otro elemento de la Direccién de Sistemas con quien la DACP se relaciona de
manera solidaria es con el Gerente de Sistemas. El estd encargado de modificar,
revisar o actualizar todo lo referente a las computadoras. Este actor realiza
constantes modificaciones a los sistemas de cOHmputo de la DACP. Ademds
soluciona los problemas que se presentan en estos sistemas de computacién y en la
red de computadoras que une a la DACP con el resto de los sistemas o subsistemas

de TV Azteca como Lotus o Intranet.

La DACP también mantiene relaciones solidarias con la Direccién de Administracién,
en especifico con el director y con la persona encargada de la contabilidad y
cobranza de esta direccién, porque la DACP le entrega el reporte con la cantidad a
cobrar, resultado de la auditoria. Esto modifica las cantidades de dinero que recauda
y reporta la Direccién de Administracion.

C) Relaciones especificas: Son las que ocurren de forma ocasional cuando un

elemento afecta a otro, y viceversa.

La DACP tiene reiaciones especificas con la Direccion de Administracién de la
DGEL, con otro elemento encargado de los recursos humanos y némina, porque
proporciona a la DACP los recibos de sueldo, aumentos de salario, prestaciones, etc,
Esta relacién es esporadica y especifica. Por su parte, en ocasiones la DACP se
dirige a ia Direccion de Administracion para las altas y bajas del personal.

Cabe mencionar en este apartado, que todas las direcciones de la DGEL son
obligatorias y estructurales. Todas ellas necesitan estar en esa posicion y con esa

funcion para que la DGEL cumpla con sus objetivos.
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3.1.1.3 LADACP ENTRE PROBLEMAS DE ELEMENTOS Y RELACIONES

Una vez descritos los elementos de la DACP por su implicacién, distincion y
relaciones, se detecta que algunos de ellos llegan a ser probleméticos, unos en
mayor medida que otros. De tal manera, se ubican tres problemas en el punto de las
relaciones, de acuerdo a su importancia, entre la DACP con otros elementos del

sistema:
3.1.1.3.1 En sus relaciones solidarias:

Con las dos Ejecutivas de Operacién, de la Direccién de Operacién, por la calidad en
la entrega de los videos porque afectan el tiempo de auditoria a una local porque hay
que esperar a que lleguen de nuevo los videos.

Otra cuestién problemética en las relaciones solidarias, es que la DACP es afectada
por el retraso 0 no por parte de la gerencia de ventas correspondiente para enviar
informacién sobre los clientes de la local auditada, porque afecta en el tiempo de
realizacién del reporte. Esto ha ocurrido de manera especifica con el Ejecutivo de
Ventas de la Gerencia del Sureste, porque en ocasiones se demora en entregar la
informacién a ia DACP y le impide concluir el reporte.

3.1.1.3.2 En sus relaciones causales:

Como se mencigné en la descripcion de las relaciones, el Jefe de Sciel, provee a la
DACP de esta informacion. La frecuencia del retraso de la informacién por parte de
este miembro, afecta el funcionamiento de la DACP en el tiempo que realiza una
auditoria, por consecuencia en la entrega del reporte ademas de los problemas que
se presentan en las demas direcciones cuando el sciel esta retardado.

Aunque ésta uitima es una relacion de tipo causal, es la que causa el mayor
problema, segtin el archivo de reportes de las estaciones locales de la DACP, porque
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los dos anteriores ocurren sélo en ocasiones, y existe una manera mas féacil de
solucionarlos. En el caso de las Ejecutivas de Operacién y en el de la demora en la
informacion de ios clientes, la DACP podria recurrir a otras personas para la
obtencion de esos datos. Sin embargo, sélo ese miembro de la Direccion de
Sistemas puede proporcionar el sciel a la DACP, a pesar de contar con un asistente,
él es el Unico que conoce ei manejo del sistema del sciel o la version mas avanzada
llamada optv, porque él inicid con esta manera de reportar las ventas y es el Unico
que queda de aquel grupo de empleados que comenzé a trabajar con este medio.
Ademas de que el conocimiento no lo comparte con su asistente, viaja
constantemente, lo que demora la obtencidn de la informacién requerida. Entonces,
este actor se ha vuelto estructural para la DGEL, por su conocimiento.

3.2 EL PROCESO DE AUDITORIA: DIAGRAMAS DE FLUJO DE LA DACP

En las dos péginas siguientes se muestran los diagramas de flujo del proceso de
trabajo de la DACP, para realizar una auditoria, tanto en lo formal, es decir, como
deberia suceder, como en lo real, es decir como funciona de hecho.

En el diagrama real, se observan las palabras retraso. Esto corresponde a lo que se
dijo anteriormente en la parte de las relaciones, porque ahl es donde se ubica el
principal problema de la DACP. Por un lado se destaca que si no se tienen los videos
a auditar, no se puede continuar con el proceso; luego, si no se cuenta con la
informacién del sciel o de los clientes proporcionada por el Jefe de Sciel o por el
Ejecutivo de Ventas, respectivamente, tampoco puede continuar el proceso, lo que
afecta el tiempo para elaborar el reporte.

El tiempo para llevar a cabo una determinada auditoria como ya se dijo en el capitulo
pasado, no se encuentra escrito en la organizaciéon. Sin embargo, dado los trabajos
que se han realizado desde febrero de 2002, se ha inferido que este tiempo
corresponde a tres dias por local para auditar los videos (si son dos semanas), més
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dos dias en pedir, verificar y hacer el repote, son cinco los dias que se necesitan
para que la DACP concluya con la elaboracién de su informe.

Entonces, si alguno de estos elementos se demora en entregar insumos para
trabajar, la labor de la DACP se ve afectada de forma negativa, a menos que el
personal de esta direccién alargue su jornada de trabajo para evitar el aplazamiento
en la entrega del reporte a las direcciones interesadas, como se describié en el punto

de las relaciones.

De esta manera, los problemas expuestos en la DACP por sus relaciones, se pueden
ver de manera gréafica en el diagrama de flujo real, problemas que ser4n medidos por
medio de diversas técnicas como la hoja de inspeccién y la observacion, ademas de
la aplicacién de un test de la personalidad de los actores implicados en el proceso de
la DACP para tener un conocimiento mas certero de lo que sucede en la DACP y en
sus relaciones con las demas direcciones de la DGEL.

Asl, se utilizara la siguiente simbologia en los diagramas de fiujo:

O Indica el inicio/fin de un proceso

— Indica los pasos del proceso

<> Indica una decisién

D Indica un retraso en el proceso

Por Gltimo, las flechas indican hacia donde se dirige el proceso.
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Una vez ubicado el problema en el proceso de trabajo, que en el capitulo 1 se llamé
ciclo de eventos y en el 2 proceso productivo, se buscd en los archivos de la
organizacién mas informacion. Para ello se realizaron hojas de inspeccion.

3.3 INSPECCION EN LA DACP

Se utiliz6 la técnica de hojas de inspeccion porque permite reunir datos con base en
la observaciéon a fin de detectar las frecuencias o tendencias de un determinado

problema.

Emilio Martinez menciona que “las hojas de inspeccion son formas féciles de
comprender para contestar a fa pregunta ‘¢, Qué tan frecuentemente ocurren ciertos

eventos?. Empieza el proceso de convertir ‘opiniones’ en ‘hechos’.” 2%
p p

Precisamente, lo que se quiere tener en principio es la frecuencia con que ocurren
los problemas ubicados en el diagrama de flujo, es decir, en las relaciones de Ia
DACP y las demas direcciones o elementos de la DGEL.

De esta manera se realizaron seis tipos de hojas de inspeccion: tres que ubican las
causas del retraso del reporte de la DACP, es decir, las grabaciones inservibles, la
tardanza del sciel, la demora en que la Gerencia ¢ el Ejecutivo de Ventas
correspondiente envie informacién a la DACP sobre los clientes. La cuarta es el
problema en si de la DACP, o sea, el tiempo que tarda en entregar el reporte a los
otros elementos de la DGEL. La quinta consiste en |la afectacion econémica por el
tiempo aire vendido por las estaciones locales no reportado a TV Azteca, en
especifico a la DGEL. Por Gltimo, se construyé una hoja de inspeccién para conocer
las consecuencias posteriores de la entrega del reporte en cuantoc a las pérdidas
econdmicas por las bonificaciones que TV Azteca o las estaciones locales tienen que
hacer por |la publicidad con defectos de transmisién y su costo econémico.

128 MARTINEZ, Emilio. Herramientas estadisticas bdsicas. Versién Mimeo. Gréficas La

Prensa, junio de 1995, p. 10
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La medicién se llevé a cabo durante tres semanas, del 21 de enero al 7 de febrero de
2003. Ademas, como ia DACP lleva un afio un mes de creacién (enero 2002) se
recuperaran los dates del archivo para aumentar la muestra, debido a que en estas
tres semanas de medicién la DACP realizd sélo tres auditorias. '

Es asi que se construyeron los siguientes instrumentos para medir los problemas:
unas de acuerdo a las causas del retraso del reporte de la DACP, otra del reporte en

si, y otras de las consecuencias:

1. Grabaciones inservibles (que no se pueden ver — causa)

2. Entrega del sciel (causa)

3. Retraso en la informacion del cliente (causa)

4. Retraso del reporte de la DACP

5. Afectacién econdémica por el tiempo aire vendido por las estaciones locales no
reportado a TV Azteca, en especifico a la DGEL (consecuencia)

6. Pérdidas de TV Azteca por bonificaciones por {a publicidad con defectos de

transmisién (consecuencia)

Asl, se realizaron 6 tipos hojas de inspeccién, que en total suman 12: 6 por el archivo
y otras 6 por la revision realizada en el periodo de 3 semanas.

Ademas se tomaron en cuenta varios criterios del deber ser respecto a los tiempos
entrega programada (formal) de los insumos o la entrega programada del reporte de
la DACP. Estas consideraciones se sefialaran a fin de comparar lo dicho de manera

formal y lo real:
Respecto a la entrega del sciel:
1. La entrega ideal del sciel (reporte de venta) acordada entre la Direccion de

Sistemas y la DACP es de 7 dias después de que termine la grabacion porque
a través de este sistema de captura se pueden hacer modificaciones
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posteriores a la primera entrega. Después de una semana se cierra la llave de
los clientes para evitar cambios. La informacién del sciel se tiene que enviar a
la DACP el mismo dia que ésta la solicita.

2. La entrega ideal del optv (nueva forma de reporte de ventas recién implantada
en algunas locales para reducir el tiempo de entrega) acordada entre la
Direccién de Sistemas y la DACP: dos dias. Este tiempo estd de mas puesto
que en el proyecto formal de creacién del optv se menciona que la informacién
debe capturarse el mismo dia que se transmite la publicidad y ya no da lugar a
modificaciones posteriores, lo cual significa que el jefe de sciel, encargado
también del optv porque él lo invents, podria entregar este tipo de informacion
al dia siguiente de que las estaciones locales la capturan. La informacién de
optv se tiene que mandar a la DACP el mismo dia en que la DACP la pide.

Si la grabacidn termina en sabado, el sciel debe entregarse un dia anterior, es
decir, el viemes, Si termina en domingo, la informacién se debe enviar el dia

siguiente, o sea, el lunes.

Respecto a la entrega del reporte de la DACP:

1. La entrega del reporte de la DACP a los demas elementos de la DGEL tiene
que ser en 2 semanas y media, su equivalencia es 17 dias cuando se trabaja
con el sciel. En cambio, si la informacién que se utiliza es el optv, el reporte
tiene que enviarse a los 12 dias después de la grabacién. Estos tiempos
corresponden a la entrega programada en las hojas de inspeccién.

2. Silos 17 dias se cumplen en sabado, el reporte debe entregarse el viemes
anterior. Si se cumplen en domingo, el reporte se entrega el lunes siguiente.

3. Este tiempo para hacer el reporte implica que los testigos (videos grabados),
el sciel y la informacién del cliente deben ilegar en la fecha programada, en
caso contrario, el reporte se demora.

TESIS CON

FALLA DE QRIGEN

.



Capitulo 3. Fundionamiento, grupos y actores de &3 organizacion 130

- Respecto a la entrega de informacién sobre los clientes por parte de la gerencia de
ventas correspondiente a la auditoria que se realiza en un determinado momento;

1. Después de revisado el sciel o durante el cruce del sciel contra las bitacoras
MCAS o pautas de programacién, se pide informacién de los clientes a la
gerencia de ventas correspondiente. Por la urgencia de! trabajo y por ia
rapidez con la que se puede responder, se llegé al acuerdo de que esta
informacién debe ser proporcionada a la DACP el mismo dia en que se

requiere.

Aqui, se presenta el resultado de las hojas de inspeccién, por el archivo y por la
revisién realizada durante tres semanas. Las hojas de inspeccién se encuentran en

el anexo al final del texto.

3.3.1 HOJA DE INSPECCION SOBRE LA CALIDAD DE LAS GRABACIONES

Para detectar la frecuencia con que las Ejecutivas de Operacion entregan a la DACP
videos que no se pueden ver, se realizé este instrumento para medir la calidad de las
grabaciones. Una hoja para el archivo y otra para la revisién, (Ver cuadros 12y 18 en

Anexo).

El resultado de esta inspeccion fue que de las 21 grabaciones que se pidieron en el
archivo, sSlo una presentd este problema. Los testigos se regresaron a la Direccién
de Sistemas y se tuvo que grabar en otro periodo.

Por su parte, en la hoja de inspeccidn durante 3 semanas, no se encontrd esta falla
en el proceso de trabajo de la DACP.
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3.3.2 HOJA DE INSPECCION SOBRE EL TIEMPO DE ENTREGA DEL
SCIEL/OPTV

A fin de detectar los tiempos de entrega de la informacién del sciel u optv y la
frecuencia de su entrega a tiempo O retraso como un dato, se realizd el siguiente
instrumento, una hoja para e! archivo y otra para la revisién de 3 semanas. La
entrega anticipada, a tiempo o retrasada se midié en dias (Ver cuadros 13y 19 en

Anexos).

Se incorporan en esta hoja de inspeccién, asi como en la de entrega de informacién
sobre los clientes y en la entrega del reporte de la DACP las siguientes columnas:

- Entrega programada: corresponde a la entrega ideal acordada.

- Entrega real: es el dia en el qua el jefe del sciel manda a la DACP la informacién

- Entrega anticipada: si el jefe del sciel envia a la DACP ia informacién antes de los 7
dias o 2 dias, del sciel u optv, respectivamente, sin que la DACP lo solicite.
Asimismo, si el reporte se entrega antes de la fecha programada. Esta columna no
aparece en la hoja de inspeccion 3.

- Entrega a tiempo: es igual a cero dias de retraso, es decir que la fecha de entrega
programada y la entrega real son las mismas.

- Entrega retrasada: como el retraso se mide en dias, esta columna muestra la
diferencia en retraso entre la entrega programada y la entrega real del sciel u optv a
la DACP, asf como la demora de la informacién sobre los clientes a la DACP o la
entrega del reporte a los demas elementos de la DGEL

Los resultados fueron los siguientes:
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De 21 periodos auditados a las redes 7 y 13 de las estaciones locales en el archivo,
19 veces se retrasé la entrega del sciel, lo que equivale al 90.47%. Ademas, si se
toma como promedio mensual 30 dias, los 252 dias que se demord el sciel
corresponderian a mas de 8 meses.

3.3.3 HOJA DE INSPECCION SOBRE LOS TIEMPOS DE ENTREGA DE LA
INFORMACION SOBRE LOS CLIENTES

A fin de identificar la frecuencia de los tiempos de entrega con que las cuatro
gerencias de ventas envian informacién sobre los clientes a la DACP. (Ver cuadros

14 y 20 en el apartado de Anexos)

En esta herramienta, no se incorpord la columna de *entrega anticipada” puesto que
la gerencia de ventas no puede saber qué es lo que la DACP le preguntara, por lo
que no puede responder de manera anticipada.
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La informacién que la gerencia de ventas envia a la DACP es indispensable, porque
antes de entregar el reporte a los elementos de la DGEL que lo requieren, se tienen
que conocer los clientes transmitidos en una local, es decir, si son descargas
(publicidad insertada en la transmisién de una local, pero que la vendié otra estacién
local); por ejemplo. Sin ello, el trabajo de la DACP estaria mal hecho, ademas que se
estaria incrementando el monto de la afectacién culparia a la estacién local de no
reportar esa publicidad, siendo de otra plaza. Aqui los resultados:

Informacién sobre los clientes (archivo

——

informacién sobre los clientes (inspeccidén de tres semanas)

De las 17 veces que la DACP solicitd informacion a una gerencia de ventas de
acuerdo al archivo, 11 se entregd de manera tardia, mientras que las 6 restantes a
tiempo. Ademas, se encontrd que el retraso total en el archivo fue de 89 dias.

3.3.4 HOJA DE INSPECCION SOBRE LOS TIEMPOS DE ENTREGA DEL
REPORTE DE LA DACP

Se cred el siguiente instrumento, para el archivo y para la revision de 3 semanas. Se
aplicaron dos hojas de inspeccién respectivas a cada uno de los casos (Ver cuadros
15y 21 en Anexos).
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En esta herramienta, se incorpord la columna de “entrega anticipada” puesto que la
DACP, en ocasiones, ha entregado su reporte antes de la fecha pactada por los
actores de este proceso de trabajo. Los resultados de estas hojas de inspeccion se

muestran a continuacion:

Entrega del reporte de la DACP (archivo

ega del reporte de la DACP (inspec

OTAL (di3s)

Aqui se observa, en comparacion con el punto 3.3.2 de este capitulo, que a pesar del
retraso en la entrega del reporte del sciel u optv, la DACP intenta, la mayoria de las
veces proporcionar el reporte en los tiempos acordados porque el supervisor
aumenta su horario de trabajo para poder terminar el reporte. Sin embargo, en
ocasiones no se entrega a tiempo debido a que fueron bastantes los dias de retraso
del sciel, por tanto, aunque el supervisor trabaje de manera intensa, no lo logra.

3.3.5 HOJA DE INSPECCION SOBRE LA AFECTACION DE LAS ESTACIONES
LOCALES A TV AZTECA POR EL TIEMPO AIRE VENDIDO NO REPORTADO

En esta hoja tanto en el archivo como en la inspeccién efectuada durante tres
semanas, se disefd el siguiente instrumento con el fin de conocer la afectacién
econémica a TV Azteca debido al tiempo aire no reportado de las estaciones locales
(Ver cuadros 16 y 22 en Anexos).

Se tomé en cuenta la afectacion econdmica porque es un rubro que tiene que ver
con la DGEL y de manera especifica con el area de ventas puesto que unoc de sus
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objetivos es vender tiempo aire con calidad y a un precio que atraiga al cliente.
Ademas, en esta hoja se observa cuantas veces han dejado de percibir ingresos por
no aclarar las auditorias con los directores de las estaciones locales.

fctacién econdmica a TV Azteca (archivo

1. 1
~

3 .
PRI

Afectacién econémica a TV Azteca (inspeccion de tres semanas)

OTAL (8) $2,138,118.00 $0.00| $2,138,118.00

Iy
4

3.3.6 HOJA DE INSPECCION SOBRE LA PUBLICIDAD CON DEFECTO DE
TRANSMISION

En la siguiente hoja se trata de identificar la frecuencia de la publicidad con defecto
de transmisién, por parte de las estaciones locales y de TV Azteca, asi como la
afectacién econdmica que esto representa para la empresa. (Ver cuadros 17 y 23 en
Anexos).

Pubiicidad con defecto de transmisién (archivo,

.
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Publicidad con defecto de transmisién (inspeccion de tres semanas)

Se encontré en el archivo de reportes de la DACP que la falla en fa publicidad con
defecto de transmisién es por parte de TV Azteca, pues sélo son spots nacionales,
ninguno de produccién local, es decir, que la falla esta en la Direccion de Operacién
quien se encarga, por una parte, de enviar la sefial a las estaciones locales a través
de la digitalizadora. En la inspeccién de las 3 semanas no se detecté algin error de
este tipo en la transmision de la publicidad.

Lo que se observa en las hojas de inspeccion es que la demora de tiempo representa
un costo, una merma para TV Azteca, por dos cuestiones: por un lado el costo
material, es decir, el costo de que la DACP no tenga los insumos cuando los requiere
y por otro lado un costo econémico, por la venta de publicidad de las estaciones
locales no reportada a TV Azteca y por la publicidad con defecto de transmisién por

parte de TV Azteca.

Otro punto importante es que si los clientes son el elemento principal de las dreas de
la organizacién dedicadas a las ventas y para la misma organizacién, pues de ahi
obtiene sus recursos econémicos que le permite funcionar, entonces se encontré que
hay una falla en este enunciado, que puede ser de gravedad si los problemas no se

solucionan.

Esta falla o rompimiento consiste en que, por una parte, el cliente busca un servicio
que le ayude a tener presencia en el plblico a través de un medio masivo como es la
televisién abierta en México y, por otra, lo que ha ocurrido de acuerdo a las hojas de
inspeccién es que se observé que existe publicidad que se transmite con algun
defecto, por ejemplo sin audio, o el audio desfasado de la imagen, entre otros.
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Lo que se quiere decir es que esta parte de la organizacién no cumple, en cierta
forma, con lo que debe ser que aqui tiene que ver con la calidad del trabajo que se
realiza y que se ofrece a los clientes para satisfacer sus necesidades.

3.4 .Y CUANTO CUESTA?: EL COSTO DE LA CALIDAD

Lo que el cliente desea es, de acuerdo con el dicho, bueno, bonito y barato. Por su
parte TV Azteca debe dar calidad y no sélo cantidad de publicidad. Pero ¢qué es la

calidad?

La calidad para Benjamin Franklin es la “totalidad de los rasgos y caracteristicas de
un producto o servicio que se relaciona con su capacidad para satisfacer
determinadas necesidades"'?® que son las del cliente entendiendo al cliente como el
“receptor de un producto o servicio®'3’. Dentro de esta l5gica se establece para el
presente estudio la existencia de un cliente interno y uno externo, donde el primero,
sera el elemento de la DGEL que requiera el producto de otro elemento de esta
misma direccion, todo en relacion con el proceso productivo de 1a DACP y el externo
sera el elemento que esté fuera de la DGEL, como los clientes que compran tiempo

aire para que su publicidad sea transmitida.

Sin embargo, existen desviaciones dentro de los procesos productivos que atrofian el
requerimiento de calidad, es decir, variaciones en el plan formal de la organizacién,
lo que implica un costo para la organizacién, donde el objetivo de este costo "es
determinar el costo real de un producto con base en el calculo y analisis detallado de
cada uno de los elementos que intervienen en su fabricacién. A través de esta
informacion es posible no sélo establecer el precio mas adecuado de! producto sino
contar con datos acerca de areas que requieren atencién en cuanto a pérdidas,

129 FRANKLIN F., E. Benjamin. Auditoria Administrativa. McGraw-Hill, México, 2001, p.
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mermas, productos incosteables, etc. lo que permite a la gerencia tomar decisiones

mas racionales.”'!

Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en relacion con los planes
deben ser analizadas detalladamente, de tal manera que sea posible reconocer las
causas, a fin de tomar medidas para evitarlas o corregirias.

Cabe destacar, ademas, que las organizaciones y los individuos se encuentran
ubicados en una légica de costo-beneficio, es decir, en una logica de encontrar “la
forma menos costosa de alcanzar un objetivo o de obtener el mayor valor posible, de‘
acuerdo con la inversién realizada®'*%. Esto es reducir los costos y ampliar el margen
de ganancia o beneficio.

Pero no s6lo es el costo econdmico el que tienen que cuidar las organizaciones,
también existe el costo de materiales (de insumos, de productos) y el psicolégico, el
que a la larga tiene una mayor afectacién para la organizacién, puesto que es el que
se cobran los empleados por no ser considerados como personas o que su trabajo
no es valorado, por ejemplo.

La congruencia en la calidad se refleja en la medida en que un producto se apegue a
las normas aceptadas y requeridas por el cliente, puesto que bajo el llamado sistema
de calidad “el punto focal... es el cliente, cuya satisfaccién puede asegurarse sélo
cuando existe una interaccién armoniosa entre la responsabilidad de la direccién, el
personal, los recurscs materiales y la estructura del sistema de calidad™*>*

La politica de calidad, bajo la éptica administrativa de Franklin, cuenta con metas y
objetivos. En las metas se encuentran ‘la satisfaccion del cliente de acuerdo con

131 GALINDO, M; GARCIA MARTINEZ, José. Fundamentos de Administracién. Sta ed., 1a.
reimp. Ed. Trillas, México, 1991, p. 191

132 FR ANKLIN F., E. Benjamin, Op, cit., p. 75
133 fbid,, p. 391
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normas profesionales y éticas, la mejora continua del servicio y la eficiencia al

proporcionar el servicio."'*

Entre los objetivos de una politica de calidad segun Franklin estan: “una definicion
clara de las necesidades del cliente con medidas apropiadas de calidad, acciones y
controles preventivos para evitar la insatisfaccién del cliente, optimizacién de los
costos relativos a la calidad para el desempefio y grado requerido del servicio,
creacion de un compromiso de calidad por parte de todos los niveles jerarquicos de
Ila organizacién de servicio y una revisién continua de los requisitos y logros del
servicio mediante la deteccion de oportunidades para la mejora de su calidad."'>®

Dentro de la calidad, se encuentran dos conceptos centrales: la eficacia y la
eficiencia. El primero tiene que ver con la capacidad de determinar los objetivos
adecuados, es decir, que el proceso salga como esta planeado. El segundo, se
relaciona con la capacidad para reducir al minimo los recursos usados para alcanzar

los objetivos de la organizacion.

Si se toma en cuenta que del dinero obtenido por la venta de la publicidad se
sostiene la empresa, se tiene que los clientes son elementos muy importantes para
TV Azteca en general y para la Direccién General de Estaciones Locales (DGEL). Es
decir, que los programas realizados por la televisora estdn en funcién de captar el
mayor numero de audiencia a fin de poder vender mejor su tiempo aire publicitario y
captar mas y mejores clientes, como ya se habia mencionado.

El que TV Azteca produzca o transmita programas que gusten al pablico, le permite a
la DGEL poner las tarifas que crea convenientes para vender su tiempo aire, pero
también tiene que darle beneficios a! prospecto de cliente para que lo hagan
decidirse de comprar o adquirir un espacio publicitario en esta empresa y no en la
competencia (Televisa), por ejemplo ofrecer mejores paquetes para transmitir un

134 4
34 fpid., p. 392
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producto, una mejor tarifa que la de su competencia, que la transmisién de la
publicidad cumpla con los requerimientos del cliente en condiciones y calidad.

Lo anterior es lo que se espera, lo formal, lo establecido en los contratos entre un
anunciante, un gerente de ventas y el director de la DGEL. Uno de estos documentos
fue prestado al investigador para estudiario. Otra cosa sucede cuando el prospecto
ya no lo es mas, sino que ya es cliente de TV Azteca, cumple con la parte que le
corresponde en el trato, 0 sea, con su pago y la empresa, por su parte, no cumple
con lo pactado, por ejemplo cuando se programa publicidad con defectos de
transmisién: con fallas de audio, cortada, encimada, no pasa y tiene que reponerse
afectando los tiempos de otros clientes o dejando de transmitir la publicidad
perteneciente al grupo de empresas del duefio de ia televisora como Unefén, Elektra,
Todito.com, Telecosmos o promocionales de la programacién de los canales 7 y 13.

Asimismo, la organizacién también se espera un comportamiento por parte de los
directores socios de las estaciones locales y de los directores de las estaciones
locales propias. Esta forma de actuar significa para TV Azteca que su personal hara
su trabajo de manera correcta en diversos aspectos. En las juntas de creacién de la
DACP se establecieron estas expectativas sobre su existencia. El director de la

DGEL espera:

- Que los socios o directores de las estaciones locales reportaran en cualquiera de
los dos tipos de reportes de venta que se tienen para las plazas (sciel u optv) todo lo

que vendieron.
- Que los que proveen a la DACP de los insumos se los otorguen en los tiempos y

formas acordadas de manera no escrita sino oral, pero es lo que norma y establece

los parametros para medir la actuacién de los miembros de la DGEL en relacién con
el proceso de trabajo de la DACP como las Ejecutivas de Operacién, los Gerentes de

Ventas, el Jefe de Sciel, etc.
- Que la DACP entregue el reporte de la publicidad de las estaciones locales en los

tiempos y formas acordadas, como los insumos.
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- Que si por medio del reporte se detectan afectaciones en la publicidad con defecto
de transmisién por parte de TV Azteca o afectaciones econoémicas debido a que las
estaciones locales no reportan el tiempo aire vendido en su totalidad, se espera que
la Direccién de Administracién cobre la diferencia o arregle el problema y que la
Direccién de Operacién tome cartas en el asunto para solucionar los problemas en la

transmision de la publicidad.

Sin embargo, 10 que se espera en el caso del proceso productivo de la DACP no
sucede asi como se aprecia en ias hojas de inspeccién aplicadas precisamente a
este proceso. Es decir, existen retrasos, variaciones que impiden cumplir con los
tiempos oportunos de entrega del reporte de la DACP y que demoran el
conocimiento y solucién de los problemas y por tanto, el costo de la afectacion
econémica para la DGEL y TV Azteca ademas de que la calidad del trabajo se ve

disminuida.

Desde las hojas de inspeccién podemos revisar los costos:

- De acuerdo con los cuadros 12 y 18 en los Anexos relacionadas con la primera
causa y desviacién del proceso productivo de la DACP que afecta el tiempo de
entrega de su producto es la mala calidad de las grabaciones por parte de las
Ejecutivas de Operacién, que laboran en la Direccién de Operacion de la DGEL. En
este caso, y en todos los de las causas de la demora del reporte de la DACP, el
cliente es precisamente la DACP y los proveedores son los causantes de las fallas

en relacién a ia entrega de los insumos a la DACP.

En esta hoja de inspeccion se encontraron los siguientes resultados: En la hoja de
inspeccién de archivo, de 22 grabaciones solicitadas a las Ejecutivas de Operacién
sélo una presenté este problema, es decir, la grabacion era imposible de ver asi que
se regresaron los videos ocasionando una pérdida de tiempo de 21 dias. La
afectacion ocurri¢ del 29 de octubre al 12 de noviembre y se repuso del 19 de
noviembre al 3 de diciembre de 2002. Pudo ocurrir un problema mayor en el que el
periodo de la grabacidn fuera de especial interés para algiun elemento de la DGEL y

TESIS CON

|



142

Capitulo 3. Funclonamlento, grupos y actores de ka organizacion

al verse afectada, ya ni siquiera serla oportuno realizar otra. Ef elemento que
requiriera de esa informacién en este tiempo quedaria ante la incertidumbre de si las
personas de las estaciones locales reportaron en efecto todo lo que vendieron, o si
_ no hubo publicidad con defectos de transmisioén que se tuvieran que reponer, porque

entre mas tiempo pase, mayor es la afectacién para TV Azteca, puesto que se ha
observado que el cliente reclama y si se quiere conservar se le tiene que compensar
el dafio afectando a su vez a otros clientes que ya estaban programados y que se les
debera modificar su espacio de tiempo aire para meter las bonificaciones.

De tal manera, la afectacién resultado de la grabacién de los videos representa
4.54% del 100% del trabajo entregado a la DACP, mientras que 95.46% de las veces
en que la DACP pidié grabaciones a las Ejecutivas de Operacién estuvieron bien

realizadas, es decir, sin falla:

Grabacién de los testigos

ap
95.46%

Gréfica 1. Calidad de la grabacion. Archivo

@ Grabaciones que )
no se pueden
ver

HGsabaclones que
se pueden ver

Ante esto, se sefiala que el problema de las grabaciones no es una variacién o causa
constante en el proceso productivo de la DACP, aunque si sucede afecta el tiempo
de entrega del reporte de la DACP, el dafio es imeversible, como sucedié una vez.

Por su parte, la inspeccion realizada durante 3 semanas (del 21 de enero al 7 de
febrero de 2003) no presentd esta situacién, es decir, las 3 veces (100%) que la
DACP solicité una grabacion no hubo problema alguno en este aspecto.

- En cuanto al segundo tipo de hoja de inspeccion disefiada para investigar los
tiempos de entrega del sciel u optv y su frecuencia en cuanto a las veces que se

ro——r
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presentd (cuadros 13 y 19 en Anexos), se puede ver que el retraso en la entrega del
sciel a la DACP, sucede con gran frecuencia. De acuerdo a la hoja de inspeccién del
archivo, de las 21 ocasiones (100%) en que la DACP pidié el sciel/optv,
correspondientes a las 21 auditorias realizadas, 19 veces (90.47%) liegd retrasado,
una vez a tiempo (4.76%) y una vez anticipado (4.76%), esto es, sin que la DACP
tuviera que solicitarlo de nuevo al Jefe de Sciel. En el primer caso, fueron 252 dias
de retraso, cifra obtenida de la suma de las 19 veces que llegd demorada la
informacién. Mientras que la vez en que la DACP lo recibi6 anticipado fue de 4 dias.
Estos datos corresponden al archivo como se ve en la Grafica 2:

Entrega de Sclel

B Entrega

@Entega a
tiempo

OéEntregs
retrasada

Gréfica 2. Entrega de sclel. Archivo

Por su parte, la inspeccion realizada durante tres semanas, amrojé los siguientes
datos: de 3 veces que se pidi6 el sciel, 3 veces llegd retardado (100%). Ademéas se
puede ver en los cuadros, que la pérdida de tiempo aqui fue de 12 dias.

- La tercera causa del retraso del reporte de la DACP se encuentra ubicada en la
entrega de la informacién de los clientes a la DACP, por parte del Gerente de Ventas
correspondiente a la local que se esté auditando en un momento dado.

En la revision del archivo se encontré6 que de 17 veces (100%) que se pidid
informacion a las Gerencias de Ventas para completar el reporte de las 21 auditorias
realizadas, 11 veces llegé de manera tardia y 6 veces a tiempo, es decir, el mismo
dia en que la DACP le(s) solicité la informacién. (Ver Gréfica 3 y cuadros 14 y 20 en

Anexos)
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Entrega de informacién de los

clientes
€4.70%

HEntregaa
tiampo
8 Entrega
retrasada
38.30%

Gréfica 3. Entrega a la DACP de la informacion sobre los clientes. Archivo

Ademas, el retraso que resulté de |la busqueda en el archivo, equivale a 89 dias.

Los resultados en la inspeccion de tres semanas fueron: de tres auditorias, 3 veces
se pidi6é informacién acerca de los clientes, las mismas 3 veces (100%) que llegd
tarde, sumando 9 dias de tiempo perdido.

Hasta aqui se encuentran las causas por las que la DACP no puede entregar su
producto a tiempo. Estas se refieren a problemas de materiales, de insumos, que
representan pérdida de materias como hojas, tinta, videocasetes, etc. al imprimir las
gufas o bitAcoras de una auditoria que no se podré realizar debido a la mala
grabacién. Asimismo, representan una pérdida econémica para la organizacion
puesto que el traslado en avidn o camién de la persona a ia local donde se grabara,
el dinero de la tinta desperdiciada, de las hojas, de los videocasetes, del precio por la
mensajeria que traerd a TV Azteca el material grabado, de los dias de hotel, de los
alimentos mientras se realizo el viaje para grabar, en fin, una serie de gastos que no

sirven para cumplir el objetivo.

- En cuanto a la hoja de inspeccion aplicada para medir el problema del retraso en la
entrega del reporte de la DACP (Ver cuadros 15 y 21 de los Anexos), se encontrd en
el archivo que de los 21 reportes (100%) enviados a 10s elementos de la DGEL, 14
veces (66.7%) se entregd después de la fecha programada, 2 veces (9.5%) a tiempo
y 5 veces (23.8%) de manera anticipada. El retraso equivale a 367 dias, mientras
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que la entrega anticipada, o sea, la entrega del reporte antes de la fecha
programada, fue de 10 dias (Ver gréafica 4).

Entrega del reporte de la DACP

68.70%
23.00%

@ Entrega
anticipada

BEntregaa
tompo

O Entrega
retresada

0.60%
Gréfica 4. Entrega del reporte de la DACP a los elementos de la DGEL. Archivo

Por su parte, en la inspeccion realizada durante tres semanas se resume que la
totalidad de los reportes realizados correspondientes a las tres auditorias, fueron
entregados de forma tardia (100%). Esto es equivalente a 20 dias de retraso.

También, en el caso de la demora del sciel u optv y de la informacion de los clientes,
se tiene una merma en la productividad, puesto que retomando los resultados de las
hojas de inspeccion del archivo se afirma que el trabajo que la DACP realizé en un
afio, lo pudo haber hecho en seis meses de no presentarse.los retrasos en su
proceso productivo. Ademas, de que en ciertos casos esto tiene un costo para los
miembros de la DACP que en ocasiones tienen que trabajar més horas para resarcir
el dafio, o reducir el tiempo de demora.

- En la siguiente hoja de inspeccitn realizada, se dio cuenta del costo econémico que
sufre la DGEL, y por ende TV Azteca, debido a que las personas que trabajan en las
estaciones locales no reportan todo el tiempo aire que vendieron (ver cuadros 16 y
22 de los Anexos). Al hacerse la auditoria, el director de la DGEL tendréa
conocimiento de quién es |a persona que no le reporta lo que debe y cuanto es el
monto de la afectacidn. Asimismo, se observa cuantas de estas afectaciones se han
cobrado y cuéntas no, es decir, cuanto dinero perdieron en estas operaciones.

De tal manera, se encontré en el archivo que de los 17 reportes de la DACP se
establecieron también 17 montos a pagar por parte de las diferentes estaciones
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locales. De las 17 auditorias el 100% present6 afectacion a TV Azteca por un total de
$4'581,880.80.

De ellos $2'949,063.80 han sido cobrados y 1'629,817.00 no, es decir, esta cantidad
la ha dejado de percibir TV Azteca por un periodo de 2 semanas (periodo establecido
de grabacién) en 17 estaciones locales. Si se toma en cuenta que son 17 auditorias
{100%), se ha cobrado el monto solo de 7 locales (41.18%) y faltaria el dinero de

otras 10 (58.82%).

Tiempo aire vendido no

. reportado

8 No cobrado

41%

Gréfica 5. Afectacién a TV Azteca por el tiempo aire vendido no reportado.

Si se hiciera un ejercicio donde la cantidad de $4'581,880.80 fuera el promedio de
dinero no reportado por la venta de tiempo aire por parte de 17 estaciones locales en
un periodo de dos semanas al afio seria una cifra bastante considerable: 109'965,120
mdp, habria que hacer nimeros con el resto de las estaciones locales y aumentaria

esta cantidad.

Ademas, en la hoja de inspeccion resultado de las tres semanas de revisién, se
encontré que de 3 auditorias, el monto por dos semanas de 3 estaciones locales
asciende a 2°138,118 mdp, mismos que no han sido cobrados (100% de las veces).

- En la ultima hoja de inspeccién (ver cuadros 17 y 23 en Anexos), se revisaron los
casos en que la publicidad transmitida por TV Azteca presenté errores o defectos en
su transmision, asi como el costo econdmico expresado resultado de esta situacién.

En la hoja de inspeccion correspondiente al archivo se ve que de los 17 reportes
realizados por la DACP, 5§ presentaron este tipo de afectacion en algunos clientes: en
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la primera ocasién, fueron 2 los clientes afectados, en la segunda, uno; en la tercera,
uno, pero como el cliente pertenece al Grupo Salinas no hay afectacién econémica; y
en la cuarta y quinta, dos clientes fueron afectados, siendo los mismos en cada
ocasién. El dinero que pierde TV Azteca al cometer este tipo de errores suma 140 mil
880 pesos, en un periodo de 2 semanas, en 17 reportes. Si multiplicamos esta cifra
por todas las estaciones locales por un afio, seria un costo econémico considerable
para la organizacion. Aunque es menor que el supuesto para el tiempo aire no
reportado, no deja de ser importante.

Publicidad con defecto de
transmislién

20.42%

Gréfica 6. Porcentaje de casos en los que se presento publicidad con defecto de transmisién. Archivo

A esto falta sumarie lo encontrado en la inspeccién de tres semanas para este mismo
problema (que es como consecuencia del reporte de la DACP), que los directivos de
la DGEL tengan conocimiento del costo econémico y de la frecuencia con que estas
situaciones representan. En la inspeccion del 21 de enero al 7 de febrero de 2003, no
se presentoé este caso, por 1o tanto no hubo afectacion en TV Azteca en este periodo
revisado, derivado de la publicidad con defecto de transmisién en las locales

auditadas.

Este aspecto, si se presenta en la organizaciébn como ya ha sucedido, el cliente
reclama y se le tiene que compensar el dafio afectando a su vez a otros clientes que
ya estaban en la pauta de programacién y que se les debera modificar su espacio de
tiempo aire para meter las bonificaciones por los errores de transmisién en su
publicidad.
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Puede suceder también que el cliente, por el contenido de su publicidad, sélo
necesitara de una fecha especifica para su transmisién. Si se ve afectada la
transmision de su material publicitaro, el cliente reclamaré, pero en este caso TV
Azteca no podra resarcir el dafio ya que la fecha que el cliente necesitaba que su
publicidad estuviera al aire no puede regresar. Aqui se come el riesgo de un grave
conflicto con el cliente o la pérdida de éste.

Como se data, la DACP es totalmente dependiente de su entomo, de los demas
elementos para poder trabajar. A su vez, ios demas elementos de la DGEL dependen
del reporte de la DACP para poder tomar decisiones, para poder darse cuenta de los
errores o problemas y poder solucionarlos y evitarios. Esto es lo que se debiera
hacer en el plano formal. Sin embargo, no se hace y las pruebas estan en los datos
arrojados por las hojas de inspeccién a la DACP.

Aunque los costos econémicos no parecieran tan grandes en comparaciéon con ‘los
ingresos que la DGEL capta por la venta de publicidad (en un afio un cliente
constante y de presupuesto intermedio, paga 41 miliocnes de pesos la compra de
tiempo aire) si es importante que sea reconocido como un problema que afecta la
calidad de! trabajo, ademéas de dejar otro tipo de costos como el psicolégico en los
actores de la organizacion. De este tipo de costo se hablarda mas adelante, un poco
en este capltulo con el clima organizacional, pero mas en el siguiente.

De lo que se acaba de mostrar aqui, es posible decir que ei problema que mas
incidencia tiene en el proceso de trabajo de la DACP es el retraso de la informacién
de scielloptv, como insumo para el trabajo. Mas adelante, en el capitulo 4 se podra
conocer la opinidn de este actor en la organizacion y si este revela a través de sus
palabras el por qué de este retraso.

De cuaiquier forma, es importante sefialar que todas estas afectaciones en el
proceso productivo de la DACP estan hechas por seres humanos, por los actores
que trabajan en la organizacién. Sus errores o aciertos en la organizacién obedecen




_Gapitulo 3. Funck lento, grupos y actores de la organizacion 149

a sus caracteristicas como personas, lo que determina el tipo y estado de una
organizacion. Ellos son los que determinan lo que sucede en la organizacién desde
sus diferentes posiciones, ya sean jefes, subordinados, subalternos, etc. Todos ellos

influyen en el funcionamiento con su accién.

3. LOS ACTORES QUE INTERVIENEN EN EL. PROCESO DE LA DACP

Los actores son de crucial importancia para la organizacién, si no hubiera quien
realizara el trabajo la organizacion no existiria. La organizacién, por su parte,
establece una serie de normas con las que intenta regular el actuar de los individuos,
todas las formas que se estudiaron en el capitulo anterior y en los apartados
anteriores de este capitulo. De acuerdo con esto, el actor tiene un margen de accién,
un margen de libetad y en este margen de accién cada quien matiza su
comportamiento, decide lo que haré en clerta parte, porque el actor no siempre hace

lo que dice la organizacion.

Crozier afirma que "el actor no existe fuera del sistema que define la libertad, que es
la suya, y la racionalidad que puede emplear en su accién. Pero el sistema no existe
porque hay un actor; unicamente él puede generario y darle vida, y s6lo él puede

cambiarlo. De la yuxtaposicion de estas dos légicas nacen las restricciones de la

accién organizada® '

El comportamiento se ve orientado por varios factores. De acuerdo con Parsons se
relaciona con tres tipos de objetos: los objetos sociales, co6mo el sujeto se mira a si
mismo; cdmo el actor mira al otro, implica un proceso de socializacién en el que el
actor también es influenciado por el otro; y el grupo en el que el actor se
desenvuelve. Luego se encuentran los objetos fisicos, es decir, todos ios materiales
con los que el sujeto interactia. Por Ultimo, los objetos culturales, o sea, las normas,

creencias, formas de pensar, etcétera.

138 CROZIER, F.; FRIEDBERG, E.
colectiva, Allanza Editorial Mexicana, Méxice, 1990, p. 11
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Para conocer un poco mas sobre el actor, se tomaran en cuenta las caracteristicas
de base y su personalidad a través de la metodologia cuantitativa por medio de la
aplicacién de técnicas como son la observacion, el test de personalidad y encuesta

de clima organizacional.

La metodologia cuantitativa en la investigacion se debe a que “busca un
conocimiento sistematicos, comparable y comprobable, medible y replicable.”'¥
Ademas, Sierra dice que “el mundo social constituye un sistema de regularidades
empiricas y objetivas que hay que saber leer en los datos.”'*® En este sentido, la
realidad, al ser medible y cuantificable, posibilita la obtencion de datos que son
generalizables a fin de que éstos ayuden a la comprension de la organizacion, o una
parte de los procesos sociales que ocurren entre los actores.

3.5.1 QUIEN ES QUE: LOS ACTORES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO DE
LA DACP

3.6.1.1 CARACTERISTICAS DE BASE

Los actores tienen ciertas caracteristicas que los acompafian desde que entran en la
organizacion, que en ocasiones, los predeterminan. De las 38 personas que trabajan
en la DGEL, aqui se veran, ademés de los actores de la DACP, los actores de la
DGEL que intervienen en el proceso productivo de la DACP. Se tomaron en cuenta
los toros actores porque que en las hojas de inspeccién se detectaron problemas en
su entorno, por lo que aqui se amplid la investigacién a estos otros actores. Ademas,
porque desde el capitulo 1 se observd que la DACP en un sistema en constante
relacién con otros y depende de los insumos que éstos le proporcionen para poder
trabajar. Los actores se enumeraron de acuerdo al mismo proceso (Cuadro 24).
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Los datos para la realizacién de este cuadro se obtuvieron del curriculum vitae de los
miembros de la DACP que la Direccién de Recursos Humanos prestd al investigador
para esta investigacion, ademas de la experiencia del propio investigador en la

organizacién en cuanto a su relacién con los demas miembros de la DGEL.

Actor 1 Actor 10
Puesto: Ejecutivo de Operacién Puesto: Ejecutivo auditor
Edad: 27 Edad: 24

Sexo: Femenino

Nivel Académico: Preparatoria

Forma de ingreso: Por vacante informada
por un conocido de la organizacién

Dir. de trabajo: Direccién de Operacién

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Estudiante de licenciatura
Forma de ingreso: Recomendacion

Dir. de trabajo: DACP

Actor 2 Actor 11
Puesto: Ejecutivo de Operacion Puesto: Ejecutivo auditor
Edad: 29

Edad:25

Sexo: Femenino

Nivel Académico: Licenciatura

Forma de ingreso: Vacante y recomendacion
de su tia que ya trabajaba en Ia
organizacién, pero en otra direccién

Dir. de trabajo: Direccién de Operacién

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Preparatoria
Forma de ingreso: Recomendacién
Dir. de trabajo: DACP

Actor 3 Actor 12

Puesto: Director de Auditoria Comercial de | Puesto: Jefe de sciel
Pantalla Edad: 38

Edad: 43 Sexo: Masculino

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Licenciatura

Forma de ingreso. Recomendacién Estuvo
en Televisa

Dir. de trabajo: DAPC

Nivel Académico: Licenciatura
Forma de ingreso: Recomendacion
Dir. de trabajo: Direccién de Sistemas

Actor 4 Actor 13
Puesto: Supervisor de Auditoria Comercial | Puesto: Gerencia de Ventas Norte
Edad: 33

de Pantalia

Edad: 24

Sexo: Femenino

Nivel Académico: Pasante

Formma de ingreso: Recomendacion
Dir. de trabajo: DACP

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Licenciatura

Forma de ingreso: Recomendacién. Amistad
con el Director de la DGEL

Dir. de trabajo: Ventas

Actor 5§ Actor 14
Puesto: Ejecutivo auditor Puesto: Gerencia de Ventas Sur
Edad: 24 Edad: 31

Sexo: Femenino

Nivel Académico: Pasante

Forma de ingreso; Recomendacion
Dir. de trabajo: DACP

Sexo: Masculino

Nivel Académico; Maestria

Forma de ingreso: Recomendacién
Dir. de trabajo: Ventas

Actor 6

Actor 18
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Puesto: Ejecutivo auditor

Edad: 25

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Pasante

Forma de ingreso; Recomendacion
Dir. de trabajo: DACP

Puesto: Director de ia Direccién General de
Estaciones Locales

Edad: 44

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Maestria

Forma de ingreso: Recomendacién

Dir. de trabajo: DGEL

Actor7 Actor 18
Puesto: Ejecutivo auditor Puesto: Director de Operacién
Edad: 23 Edad: 52

Sexo: Femenino
Nivel Académico: Estudiante de licenciatura
Forma de ingreso: Recomendacién (hacia

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Maestria

Foma de ingreso: Recomendacién
Dir. de trabajo: Direccidn de Operacion

practicas en la organizacién)

Dir. de trabajo: DACP

Actor 8 Actor 17

Puesto: Ejecutivo auditor Puesto: Director de Administracién
Edad: 32 Edad: 46

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Preparatoria
Forma de ingreso: Recomendacion
Dir. de trabajo: DACP

Sexo: Masculino

Nivel Académico: Maestria

Forma de ingreso: Bolsa de trabajo. Estuvo
en Televisa

Dir. de trabajo: Direccién de Administracion

Actor 9

Puesto: Ejecutivo auditor

Edad: 24

Sexo: Femening

Nivel Académico: Licenciatura
Fommna de ingreso: Recomendacion
Dir. de trabajo: DACP

Cuadro 24. Caracteristicas de base de los actores que intervienen en el proceso productivo de la

DACP

Son 17 personas de las 38 que laboran en la DGEL, las que intervienen en el
proceso productivo de ia DACP. Nueve pertenecen a otras direcciones de la DGEL y

9 son los actores de la DACP.

De las 17 personas que colaboran con este proceso, 6 son mujeres, mientras que 11

son hombres.

En cuanto a la ocupacion de puestos de los miembros de este proceso, se observa
que 6 tienen puestos directivos, entre directores y gerentes; 2 son puestos medios
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como el Jefe de Sciel o el Supervisor y los 9 puestos restantes corresponden a los
puestos mas bajos en el organigrama de las direcciones a las que pertenecen.

Respecto al nivel de escolaridad, 4 miembros tienen maestria; todos de puestos
directivos y todos la estudiaron después de ser reclutados por la organizacién. Por su
parte 5 personas tienen licenciatura: 2 directivos, 1 de un puesto medio y 2 de rengos
méas bajos. En cambio, 3 son los pasantes que colaboran con el proceso: 1 de un
puesto medio (supervisor) y 2 subordinados de rangos inferiores en el organigrama
(auditores). Ademads, hay 2 estudiantes de licenciatura (auditores). También hay una
persona que dejé de estudiar la carrera por falta de tiempo y dos miembros que
terminaron la preparatoria (auditores).

Estos datos de las caracteristicas de base de los actores que intervienen en el
proceso productivo de la DACP permiten inducir varias situaciones acerca del
funcionamiento en la DACP y algunas generalizaciones en el de [a DGEL.

Primero, las personas que tienen un menor nivel académico que el resto de los
miembros. Esto se debe a que el trabajo que se realiza en esta direccidn no requiere
de una gran especializacién en conocimientos por parte de los que ahi laboran por lo
que una excelencia académica no es lo que se busca al reclutar a los miembros, sino
un interés en el trabajo y compromiso de hacerio bien.

En contraste, se deduce que las otras dreas de la DGEL cuentan con miembros con
mayor nivel de escolaridad debido a que su trabajo es mas especializado. También
se deduce que entre mas alto sea el puesto en la jerarquia de la organizacién, mayor
capacitacion requiere el que lo ocupe. De ahi que los que tienen maestria ocupan

puestos directivos.

Para la obtencién de estos datos se platicd con las personas y por la interrelacién
con ellas por el trabajo que realizan, se deduce que entre mas bajo sea el puesto
menos oportunidad de capacitacién tienen. En contraparte, entre mas alto sea el
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puesto la organizacibn da méas oportunidades de capacitacién a los miembros que
ocupan estos puestos. Pareciera que el individuo, en los rangos méas bajos, esta a
prueba con la carga excesiva de trabajo. Del desemperio de este trabajo diario es

que se dan los ascensos en la organizacién.

De las caracteristicas de base también se apunta que los miembros de la DACP que
quieran trabajar en otra é&rea de la DGEL, o ascender necesitaran esforzarse mas
porque su trabajo sea reconocido y se les capacite, también depende de las
caracteristicas de personalidad de los actores para refacionarse y trabajar.

3.5.1.2 LA PERSONALIDAD DE LOS ACTORES Y SUS TIPOS

Ademas de estas caracteristicas, como se mencionaba, cada actor orienta su
comportamiento de acuerdo con su personalidad. Jung menciona que las
personalidades son “como un par de oposiciones entre las que transitan una serie de
gamas y tonalidades" ®

Ulloa clasifica en cuatro las caracteristicas de la personalidad basicas del individuo
en su relacién con los demas: el lider, el sensible, el clown y el visionario de acuerdo

a la introversidn/extraversion de las personas.

“‘Puede ser que dichas personalidades actien de manera diferente e igualmente
constructiva para resolver un problema de comunicacion o vinculacién afectiva, como
también es posible que todas 'se manejen’ de manera conflictiva ante los mismos
problemas..."**?. Es decir, cada persona presentara alguna de las caracteristicas de

cierta personalidad segun la situacion en la que se encuentre.

Ulloa esquematiza los estilos de comportamiento y habilidades segin el tipo de
personalidad, de estas cuatro caracteristicas basicas:

3% Jung, en ULLOA HERNANDEZ, Ma. Adrana La comunicacién, més que una habilidad
para el trabajo de grupo, en Razén_y Palabra., octubre 1997, volumen 1, afic 1, pp. 34-
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ersonalidades | Organizador/"sensible® | Controlador/lider” | Analitico/*visionario® | Persuasivo/“clown®
(ecomo hacerio?, Lqué | (Lqué?, (cudl?, | (zpor qué?, cocémo | (Lquién lo hace?,
Sus quieren los otros? 2dénde?, se aplica?, gquién | (qué siente?, (lo
habilidades Loubndo?, (pare | lo dica?) reconoce?)}
qué?)
Para tomar | Organiza a la gents. Decisivo. Cauto. Toma  decisiones
decislones Autodisciplinado. Quiere conocer los | répidas.
Toma las | hachos y detalles
responsabilidades | necesarios.
a sU cango. Busca |a precisién y
comeccion
Para plantearse | Le interesa més sl Enfocado a | Sistemdtico. Le interesa  més
metas proceso, los obtener interesa mas el | obtener  ventajas,
procedimientos y el resultados y | proceso, 1a | utilidad u
progreso que [a utilidad | logros. Le interesa | ejecucitn de una | oportunidades que
de los resultados. mas obtener | tarea que las | los procedimientos.
veniajas o | ventajas
conveniencias resuitantes.
que los
procedimientos.
Para Hace preguntas. | De opiniones | Hace preguntas. | Informal. Habla
comunicarse Modera opiniones, De | fuertes, directo. Habla caimadamente.
trato fécil. Personal. caimadamente. Toma la Iniciativa
Procura las reiaciones Calculador en sus | en las relaciones
interperscnales y la opiniones. sociales.
establiidad. impersonal.
Para  manejar | Responsivo (sensible, | Controla sus | Controla sus | Responsivo.
sus esmociones | que responde). | emociones. emociones. Formal. | Impulsivo.
Amigable. Evita la | Demandsnte. Le Entretenido.
confrontacién. Abjerto. | gusta negociar. Extrovertido y
axpresivo.
Entusiasma e
involucrs & otros.
Cuadro 25. Estilos de comportamiento y habilidades segin el tipo de personalidad

Estas personalidades no son puras, es decir, pueden mezclarse. Una de las maneras
de identificar la personalidad e identificar el comportamiento de los actores es la

observacién.

3.5.1.3 LA OBSERVACION COMO TECNICA PARA CONOCER A LOS ACTORES

La observacién "es un método basico para adquirir informacién de todo lo que ocurre
a nuestro alrededor. Por otra parte, es también un instrumento primordial de la
investigacién, convirtiéndose en técnica cientifica en la medida en que sirve a un

objetivo de investigacién ya formulado.”'*!

141 ARTEAGA Romero, Carolina. Et. al. Técnicas de Investigacién social. Contenido,

Acatldn, Estado de México, s/p, 2002, p. 26
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Jorge Padua menciona que “la observacion se aplica preferentemente en aquellas
situaciones en las que se trata de detectar aspectos conductuales, como ocurre en

situaciones externas y observables.”'*?

La observacién es la inspeccion y estudio realizado por el investigador mediante el
empleo de sus propios sentidos. Existen diferentes clases de observacion: "de
documentos, de monumentos, de conductas en la qQue se encuentran [a observacion
participante (el observador es parte del sistema que estudia) y la no participante (el
investigador no es actor del grupo observado, ni participa en sus actividades. Otra es

la observacién sistémica).”'*?

Para esta investigacién se utilizé la observacién participante. Cabe hacer hincapié en
que el investigador es parte de la organizacién y del sistema en estudio. El estudio
de los fendmenos a través de esta técnica, segun Sierra, es de utilidad porque la
fenomenologia “funda una forma especial del conocimiento basado en la intuicion....
Es l|la propia experiencia, a través de la intuicién..., la principal fuente de
conocimiento que utiliza el investigador para tratar de acercarse al estudio, analisis y

conocimiento de la realidad.”'*
3.5.1.3.1 CONSTRUCCION DEL INSTRUMENTO DE OBSERVACION

Para aplicar la técnica es necesario construir un instrumento en el que se puedan
vaciar los datos de lo que se observa. Se deben tener en cuenta varios conceptos:

. Las unidades de observacion (realidades que se pretenden estudiar) que se toman
en cuenta en esta técnica son ios individuos, los grupos sociales, las instituciones y
los objetos culturales. En este estudio, se seleccionaron los individuos que, de
acuerdo con los datos arrojados por las hojas de inspeccién y de acuerdo a los
costos, fueron los que mayor incidencia tuvieron en las fallas del proceso productivo

42 padua, en ARTEAGA Romero. Et, al. Qp. Cit., p. 27
143 ARTEAGA Romero. et al. Op, Cit., p. 14

144 SIERRA, Francisco. Qp. Cit,, s/pag. -
TESIS CON

FALLA DE ORIGEN




Capitulo 3. Funclonamiento, grupos y actores de ka organizacion 157

de la DACP. Todo esto a fin de conocer més sobre su personalidad, sobre su
comportamiento para seguir estudiando y entendiendo el fu_ncionamiento de la

organizacion.

Robbins menciona que el comportamiento organizacional es el “campo de estudio
que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el
comportamiento de las organizaciones con el propésito de aplicar los conocimientos
adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion®'*%.

Luego, observaron también los distintos tipos de comportamiento. Por una parte se
encuentra el comportamiento del cuerpo o cinésico como los gestos o el movimiento
del cuerpo y por otra el comportamiento verbal , que para este estudio se entiende
como las palabras que el actor exprese en determinadas situaciones o el tono,
relacionado con los matices de fuerte, débil, mediano, etcétera.

Ekman y Friesen clasificaron el comportamiento verbal en:

- Emblemas: Actos no verbales que admiten una trasposicion oral directa o una
definicidn de diccionario que consisten, en general, en una o dos palabras o en una
frase. Algunos describen acciones comunes a la especie humana y parece que son
independientes a la cultura, por ejemplo comer y dormir, como sefialan estos
autores. Pero otros tienen distintos significados dependiendo precisamente de cada
cultura. Sefialan también que los emblemas faciales también pueden enfatizar partes
especiales del rostro. Son construcciones sociales, por lo tanto medibles.

- llustradores: Actos no verbales relacionados directamente al habla o la acompafan
y se usan para ilustrar, enfatizar o sustituir lo dicho de manera verbal.

- Muestras de afecto: Configuraciones faciales que muestran los estados de animo.
Las muestras de afecto pueden repetir, aumentar, contradecir 0 no guardar relacién
con las manifestaciones afectivas verbales. Generalmente las expresiones de afecto

145 ROBBINS, S. Comunlcacién organizactonal,, México, Prentice-Hail, 1996.
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no intentan comunicar, pero pueden en ocasiones ser intencionales. Por ejemplo,
una postura triste puede significar un cuerpo triste.

- Reguladores: Actos no verbales que regulan el hablar y el escuchar entre sujetos
que interactiian e indican que se continle, repita, se extienda, termine o inicie el otro

interlocutor.

Con lo anterior, se realizdé una hoja de registro de |la personalidad del actor de
acuerdo a la comunicacién verbal y no verbal, y con base en las cuatro
personalidades propuestas por Adriana Ulloa. El siguiente instrumento fue utilizado

para registrar la personalidad del actor.

El periodo en el que se aplic la técnica de observacion fue de cinco dias, durante
dos horas diarias. La hoja de registro de la personalidad del actor se llené con la
frecuencia en que un individuo actu6 de un modo o de otro en el tiempo en el que fue
observado. Se destiné una hoja de registro por dia y por actor, es decir, se hicieron
20 hojas de registro de la personalidad, 5 por cada actor.

HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor:
Dia:

Organiador/sensible | Controlador/lider | Analitico/vislonario | Persuasivo/clown

Tipo de Verbal no verbal | Verbat | no verbal | no verbal | verbal ] no
istro verbsl verbal

Para tomar
decislones
Para
plantearse
metas
Para
comunicarse
Para
manejar sus
emocionas

Observaciones:

Cuadro 26. Hoja de registro de la personalidad del actor. Observacién

La metodologia seguida para esta técnica consistié6 en ubicar a los actores que
participan en el principal problema de la DACP, es decir, el retraso del reporte
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causado en su mayoria por la demora del sciel u optv. Entonces, fueron 4 las
personas observadas. Una porque es quien proporciona el sciel u optv a la DACP
(actor 12), otra por ser la persona representante de la DACP, o sea el Director (actor
3); la tercera es el Ejecutivo de Ventas que mas se demora en entregar la
informacién sobre los clientes a la DACP (actor 14); y por ultimo, al Director de la
DGEL por ser el responsable de todo lo que ocurre en esta Direccién y quien toma
decisiones (actor 15).

El nimero de actor comesponde al designado en las caracteristicas de base. Los
demas no fueron observados porque unos se encontraban de viaje Asimismo, se
consideré que su comportamiento no afecta el proceso productivo de la DACP,
aunque si importaria en caso de estudiar a todos los actores de la DGEL, cuestién
dificil por la limitante del tiempo en que el investigador podria observarios.

Respecto a estas limitaciones en la aplicacién de la técnica cabe mencionar que en
TV Azteca no se permite que la gente esté fuera de su lugar de trabajo, ni tener
papeles que no correspondan a sus labores, por lo que fue dificil ocultar las hojas de
registro, entonces cualquier persona que no tenga un cubiculo o lugar de trabajo en
la DGEL es faciimente identificable, por cuestién del espacio y porque nadie ajeno a
esta direccién entra a menos que tenga una junta con alguno de sus miembros.

Ademas, cabe recordar que el investigador se ubica en otro espacio fisico diferente
al de los actores observados. En segundo lugar, se pretendia que la aplicacién de la
técnica fuera del 27 al 31 de enero de 2003. Sin embargo, dos de los actores salieron
de viaje, por lo que se les observé el 30 y 31 de enero, 3, 4y 5 de febrero.

La misma técnica tiene limitaciones como la limitacién de los sentidos humanos, la
dificuitad para captar el por qué del comportamiento, que el investigador cometa
errores de percepcién, ademas de que el observador forma parte de la organizacién
por lo que podria existir en la investigacién un sesgo metodolégico dependiendo de
la posicién que se ocupe dentro de la organizacion, aunque sea minimamente, la
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visién de un Directivo sera diferente a la de un camarégrafo, por ejemplo, debido a la
percepcion que cada uno tiene de las cosas. Sin embargo, los datos obtenidos de la

observacion son vélidos.
Los resultados de la aplicacién de esta técnica fueron los siguientes:

3.5.1.3.1.1 Hoja de registro de la personalidad del actor 3, a través de la observacion
durante § dias (informacion detallada en cuadros 27-31 en Anexos):

Organizadorisensible Controtadosfiider Analiticolvistonario Persuadivoiclown
Tipo da | verbal no verbal verbal no verbal | verbal no verbal | verbal no verbal
registro
Para tormar 0 [ [] [] 4 [}] 21 0
decisiones
Para plantearse 1 [1] 0 3 2 0 2 0
metas
Para 21 [ 4 4 [ 1] 7 [
comunicarse
Para  manejar F7] [+] 0 0 0 [] 20 0
sus emociones
TOTAL “ [] 4 T [] ) [ (]
Cuadro 47. Ho)a de registro de la parsonalidad del actor 3. Total

3.5.1.3.1.2 Hoja de registro de la personalidad del actor 12, a través de la
observacion durante 5 dias (cuadros detallados por dia, nim. 32 al 36 en Anexos):

Organzadot’sensible Comtroladorflider Analiticolvislonario
Tipo de registro | verbal no verbal verbal no verbal | verbal no verbal | verbal No verbal
Para tomar [ ] 4 0 1 ] 3 ]
decisiones
Para plantearse [{] o ['] 0 3 1 0 0
metas
Para 0 0 6 [}] 1 3 0 0
comunicarse
Para  manefar 1] ] [] [} 1 15 0 [1]
sus emociones
TOTAL [] ] 10 [] [] 19 3 0
Cuadro 48. Hoja de registro de |a personalidad del actor 12. Total
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3.5.1.3.1.3 Hoja de registro. de la personalidad del actor 14, a través de la
observacion durante 5 dias (informacién por dia en cuadros 37 al 41 en Anexos):

Organizadorissnsible Controlador/lider Analfticolvisionario Persuadivoiciown
Tipo de registro | verbal no verbal verbal no verbal | verbal no verbal | verbal no verbal
Para tomar 3 [ ] [} 1 4 [ [
decisiones
Para plantearse 0 [1] 3 3] ] ['] 2 [
metas
Para 1 [} 3 3 5] [] 20 5
comunicarse
Para manejar 1 ] [] 3 5] 1] []] ]
sus emociches
JOTAL ] [) 14 (] 1 4 28 []
Cuadro 49. Hoja de registro de la personalidad del actor 14. Total

3.5.1.3.1.4 Hoja de registro de la personalidad del actor 15, a través de la
observacion durante 5 dias (cuadros 42 al 46 en Anexos):

Organizador/sensible Controladorflider Analticolvislonario Persuadivoiciown |

Tipo de | verbal no verbal verbel! [No verbal | verbal no verbal | verbal no verbal
| regiatro

Para tomar 0 0 4 1 0 1 20 [+]

Para plnnlaaruv [ 0 16 4 0 [ 0 ]

metas

Para 1] 0 42 14 [ [} 1 [

comunicarse

Para manejar [ ] 12 [1] 0 [}] 8 2

sus smociones

TOTAL [1] [] T4 19 [] 1 38 2

Cuadro 50. Hoja de registro de la personalidad del actor 15. Total

Se observé a los actores dos horas por cada dia por la limitante que se comentaba:
en TV Azteca es imposible estar en un lugar por mucho tiempo sin que alguien
pregunte qué se esta haciendo. Ademas de que los espacios de trabajo son
pequefios, es decir, tienen una mampara que mide aproximadamente un metro y
medio donde esta la computadora y todos los papeles, no hay salas de espera por lo
que no se puede estar en un lugar fijo para la observacion.

Dado el poco tiempo que pudo aplicarse la observacion se tomé también en cuenta
la experiencia del investigador al trabajar en esta organizacién, por formar parte del
proceso productivo de la DACP y por tener relacién con los actores de la DGEL.
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- Respecto a la observacion del actor 3, se acota que en la interaccion diario del
observador con éste, le interesa de manera verbal el proceso, porque se muestra
extrovertido y preocupado porque el trabajo esté bien hecho, pero ademas de esto se
interesa por los resultados, por la utilidad de las auditorias en numeros, porque
piensa que el objetivo de su jefe es ver resultados econdmicos. Cuando se enoja es
impulsivo y le llama la atencién a otra gente que no tiene que ver en la situacion.

En su comportamiento no verbal, el volumen de su voz es fuerte, es decir, lo que
estd hablando se escucha alrededor de 6 a 8 metros sin dificultad alguna. Habla
mucho, pero cuando estd preocupado se calla. Cuando esta enojado levanta las
cejas, su piel se pone roja y el tono de su voz cambia de amigable a enérgico

ademas de aumentar mas su volumen.

- Por su parte, el actor 12 a lo largo de una interrelacién constante con el
investigador, se ha mostrado poco expresivo en lo verbal y en lo no verbal. No
modifica su gesto, no puede observarse con frecuencia ni a simple vista su estado de
animo. Después de un tiempo de interaccién con él se observa que es un actor que
habla poco, ni siquiera en su horario de comida. Controla sus emociones al grado de
ser muy poco expresivo y formal cuando habla con alguien.

Asimismo, se ve organizado en su trabajo, le preocupa el proceso de realizacién de
su trabajo, puesto que para agilizarlo inventé el optv (una version actualizada del
sciel para que las estaciones locales reporten sus ventas). La mayor parte del tiempo

trabaja en su computadora.

Su rostro no cambia con frecuencia, el (nico que se le ha observado es que levanta
la ceja cuando alguien le alza la voz, o le hace un comentario que no pudiera

parecerle.

El actor 14 es relajado, toma decisiones rapidas, pero a veces no escucha a quien le
comenta algo importante que puede influir en la decisién que tome. Se interrelaciona
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més que con la gente al interior de la DGEL, con la mayor parte de la gente de las
estaciones locales. Habla mucho por teléfono y es amigable, negocia. Como habla

mucho, pierde tiempo en ello.

En cambio el actor 15 tiene un caracter muy fuerte. Cuando habla con los demas lo
hace contandoles el tiempo. Sin embargo, tiene un trato distinto con los dos amigos
que trabajan en la DGEL. A ellos les tiene confianza, a los demas los persigue

constantemente para ver lo que hacen o que le den resuitados.

Es persuasivo en cuanto a que es responsivo, pero en ocasiones grita o alza la voz
para regafar. En el rostro demuestra con los gestos cuando estd enojado: frunce e!
cefio, su piel se torna roja y cambia el tono de su voz. En el tiempo que el observador
ha interactuado con &I no se le ha visto contento o que demuestre con algun gesto.
Con escasez dice algo en forma de agradecimiento o de reconocimiento a un trabajo
que se hizo bien, aunque si lo ha expresado no es efusivo. Ademas, es impulsivo
cuando se enoja por ejemplo, azota la puerta de su oficina para impedir el paso, o
grita y comienza a decir groserias. En una ocasién, en esta observacién, a una de
sus secretarias le sucedid esto porque se le olvidé comentarle que se habla
cancelado una cita a la que él fue y no estuvo la persona.

En la forma no verbal de comunicarse, dirige miradas hacia los demés, los observa.

Por su origen francés se observa que difiere en varias cosas del actuar de sus
empleados mexicanos, por ejemplo en hablar directo, en lo practico, en o puntual, en
el trato mas frio con los demas. Se cree que por eso cuando algunas personas
entraron a su oficina para poder habiar con él, les dijo que tenian cierto tiempo.
Como no acabaron en ese tiempo, se levantd y exclamé que tenia una cita y se fue.

Esto es de la observacion y del sentido que el investigador utilizé para obtener estos
resultados. Habra que ver lo que los actores opinan de si mismos en su trabajo con
los demas a traveés del test de personalidad propuesto por Adriana Ulloa.
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3.3 TEST DE PERSONALIDAD: QUIENES DICEN SER

Como se mencioné en los tipos de personalidad en este capitulo, Adriana Ulloa
desarrollé un esquema para clasificar la personalidad de los actores en el trabajo
grupal. Establece que *la calidad con que realizamos una tarea se relaciona con
nuestra disposicién a poner en comun y complementar esfuerzos, saberes y
habilidades con un equipo; por esto es fundamental saber comunicamos: iniciar
conversaciones en momentos propicios, expresar nuestras dudas, prestar la atencién
debida al escuchar argumentos, recapacitar sobre diferentes puntos de vista, aceptar

la diversidad de pensamientos y conductas entre otros."'*®

Menciona que para definir las relaciones de trabajo se deben considerar dos
actitudes que el acto adopta al comunicarse y al relacionarse. Uno es el nivel de
cooperacién (atencion y aceptacion de los intereses de otros) y el de asertividad
{expresién e intencién de satisfacer los intereses propios). Dice ademas que *sin
descartar la influencia del caracter y la experiencia e historia laborales, los niveles de
cooperacién y asertividad nos permiten apreciar al menos cinco ‘férmulas’ distintas
de participacion en las dinamicas del trabajo en grupo:

1. Evitacién (no asertivo + no cooperativo: trabajo marginado)

2. Adecuacioén (cooperativo + no asertivo: trabajo subordinado)

3. Competencia (asertivo + no cooperativo: trabajo personal o centralizado)

4, Colaboracién (cooperativo - asertivo: blisqueda y obtencién de beneficios mutuos)

5. Compromiso (asertivo + cooperativo: realizacion de acuerdos y ‘negociaciones’

justos)™1*?

146 ULLOA, Adriana. La comunicacién, méds que una habilidad para el trabajo de grupo, en
2 , octubre 1997, volumen 1, afio 1, p. 34
bid,, p. 35
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El siguiente es el test propuesto por Ulloa para ubicar los estilos de comportamiento
y habilidades segun el tipo de personalidad del actor de acuerdo con su clasificacion

expuesta en el cuadro 25:

TEST
NOMBRE: FECHA:

!N_STRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilldades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser, No elijas aquellas
que admiras, te gustaria o 'deberfas’ tener, Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar

Asegurate de eleglir sélo una.

Tranquilo
Metlcuioso, detallista
De opiniones fuertes
Soclable, amigabile

Estable, templado
Preciso

Nervioso
Espontdnec

Valiente

Creativo, con Inventiva
Entregado
Introvertido

Competitivo
Jovial, gozoso
Conslderado
Conclliador

Respetuoso
Emprendedor
Optimista
Servicial

Arrlesgado, temerario
Dispuesto a ayudar
Cdlido y sincero
Centrado, no extremo

Agresivo
Influenciable
Indeciso
Impulsivo

Comunicativo
Controlado
Dedisivo, firme
Sistemdatico

Obed

Caprichoso
Testarudo, reaclo a conceder
Juguetén

Convincente
Gentll

Humilde, modesto
Originat

Seguro de si mismo

Simpatico

Asertivo para tomar decisiones
Ablerto para tomar opiniones

De trato facll

Organizado, metédico

Enérglco

"Campechano”, sobrellevo las cosas

Disciplinado

Generoso

Vivaz, llamativo
Persistente, no me rindo

Cautetoso
Determinado
Elocuente
Bondadoso

Inquieto

Popular

Compartido, colaborador

Regido por principlos determinados

Diplomdtico
Atrevido, audaz
Satisfecho
Expresivo
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Contento
Conffado
Paclfico
Positivo

Apegado a proplas decislones
A favor de nuevas [deas
Listo para hacer favores
Soclable, amigable

Analitico
Llano, directo
Encantador
Leal

Determinacién para apovyar a los otros moraimente
Evito [a confrontacién

Obstinado, neclo

Soclable, amigable

HABILIDADES PREVALECIENTES:

Ansloso

Impaclente
Dispuesto
Consecuente, flexibie

Adaptable

Tiendo a expresar cuaiquier desacuerdo
Preocupado, Interesado por los otros
Emotivo, iImpresionable

Gusto por el esparcdimiento
Paclente

Facllldad para hablar
independiente

Carismético, admirado
Amable, tratable
Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

RESULTADOS:

El test se aplic6 a los 17 actores descritos en las caracteristicas de base, puesto que
son los elementos con los que la DACP tiene relacién y lo que se quiere ver es su

cooperacion y asertividad en el trabajo.

Los mismos actores son ios que ilenan este test. En el caso del director de ia DGEL
lo hizo su secretaria, pero él le decia qué poner. Existe una clasificacién de las
respuestas de acuerdo con los tipos de personalidad que describe Ulloa. De las
respuestas que se presenten con mayor frecuencia se establecid el tipo de
personalidad. De tal manera los resultados fueron (Ver los test en Anexos):

- Actor 1: Analitico

- Actor 2;: Organizador

- Actor 3: Organizador, persuasivo
- Actor 4: Analitico

- Actor 5; Organizador, analitico

- Actor 6: Organizador, analitico

- Actor 7: Persuasivo, organizador, controlador

- Actor 8: Analitico, organizador
- Actor 9: Organizador

- TESIS CON
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- Actor 10: Controlador

- Actor 11: Controlador, analitico

- Actor 12: Controlador

- Actor 13: Analitico, persuasivo, controlador
- Actor 14: Controlador, persuasivo, analitico
- Actor 15: Controlador

- Actor 16; Organizador, persuasivo

- Actor 17: Analitico, controlador

Al ver los resultados se encuentra que:

- De las 15 personas (100%) a quienes se les aplicé el test, 7 (46.67%) tuvieron
personalidades puras por llamario asl, es decir, sin combinaciones con otro tipo de
personalidad de acuerdo a la clasificacién de Ulloa: 2 corresponden al tipo analitico,

2 al organizador y 3 al controlador.

- De los 8 actores restantes (53.3%), 5 tuvieron una combinacidn entre dos tipos de
personalidad para el trabajo en grupo y, finalmente, 3 presentaron una combinacién

de tres personalidades.

- Las personalidades que tuvieron mayor frecuencia fueron: en primer lugar analitico
con 9 apariciones, controlador y organizador con 8, y por Ultimo persuasivo, son 5.

- Por tanto, los actores que intervienen en el proceso productivo de la DACP son en
su mayoria de los tipos de comportamiento analitico y controlador.

Segun la clasificacion de Adriana Ulloa (cuadro 25), el comportamiento analitico
corresponde a un individuo visionario al que le interesan las cuestiones de como se

aplica, por qué y quiénes:

“Son los més competentes para hacer las cosas del modo indicado. Establecen altos

estandares de desarrolio y comportamiento respecto a si mismos y con los otros. Su
habilidad para poner atencién en los detalles es una de sus fuerzas.... Una de sus
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contribuciones mas significativas, a pesar de que no siempre es percibida por los
otros, @s mantener el control de calidad sobre el trabajo realizado. Tienden a ser
precisos, sistematicos y a seguir procedimientos tanto en su trabajo como en su vida
personal. Algunas veces, mientras investigan hechos y detalles, pierden de vista el
propodsito o el ‘conjunto’ de las cosas. Lidiar con cambios repentinos o la toma de
decisiones sin el tiempo o los hechos suficientes, les resuita dificil y es causa de
tension. Debido a su necesidad de hacer las cosas a la perfeccién, tienden a
reaccionar de manera defensiva a la critica. Cuando proveen informacién o

respuestas a los cuestionamientos, uno puede estar seguro de Qque seran

detallados...*4®

Con esto puede explicarse que, debido a la carga de trabajo que tienen los actores
de la DGEL con los que la DACP se relaciona, la tension puede perjudicar su trabajo.
Aqui se establece que saben hacer su trabajo y lo pueden hacer bien. Sin embargo,
la toma de decisiones esta centralizada en el director de la DGEL, entonces si éste
se encuentra de viaje, la toma de decisiones se retrasa y existen fallas y tensiones, o
los retrasos medidos en las hojas de inspeccién, por ejemplo.

El supervisor de la DACP pertenece a esta clasificacion de la personalidad.

En cambio, de los actores con un comportamiento y habilidades de controlador se
caracterizan por preguntarse qué hace, para qué, en dénde, desde cuando:

“Tienden a tener altas expectativas de si mismos y de los otros, pero no siempre las
comunican. Llegan a ser marcadamente individualistas frente a quienes les
demandan algun cambio. Necesitan estar al frente, suelen ser fuertes y directivos,
también capaces de manipular o controlar, asi las situaciones como la gente. Estan
orientados hacia la accion, pueden mostrarse impacientes e incluso beligerantes con
la gente que consideran renuente o inactiva. Tienen aptitudes para tomar decisiones
y resolver problemas pero no suelen involucrar ni escuchar a los otros. Prefieren
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hacerlo todo por si mismos; los demas demoran demasiado. Mantienen un aito
control emocional, por eso son, con frecuencia percibidos como frios, insensibles e
intimidatorios, no obstante una de sus mayores virtudes es la habilidad de traspasar
barreras y sobreponerse a ios obstaculos. Pueden incrementar su efectividad si

adoptan una mayor empatia y paciencia con los otros y desarrollan la habilidad de

trabajar en equipo...."'*®

Trabajar en equipo es lo que hace falta en el proceso de trabajo de la DACP. El
problema es que los actores que aqul intervienen no tienen conocimiento de que
estan inmersos en este proceso. Lo cierto es que se ha observado que la mayorfa de
los miembros viajan de manera constante y estdn acostumbrados (una vez aprobado
que el director de la DGEL aprobd su idea o proceder) a trabajar de forma individual,
porque viajan solos y como la division del trabajo es mas especializada en la DGEL
que en la DACP, hay menos personas haciendo lo mismo. Entonces cada guien se
ve obligado a responder por sus propias labores, en caso de tener que hacerlo. En
contraste, la DACP es una de las direcciones dentro de la DGEL que cuenta con mas
gente y, en general, trabaja menos. Ademas hay mas gente haciendo lo mismo (los
auditores) por Io0 que deben trabajar en conjunto, de otra forma el trabajo de la DACP
no serviria. En esta personalidad entran los actores 12, 14 y 15, mismos que fueron

observados, todos de puesto directivo.

Otra situacion por la que en la DGEL las relaciones son més impersonales es que la
manera formal de comunicarse es por correo electrénico, a pesar de que los
espacios de trabajo son reducidos, la gente se manda correos en vez de hablarse.
En la DACP sucede lo contrario, la gente se pone de acuerdo de manera oral, cara a
cara. Entre ellos casi nunca utilizan el correo electrénico a excepcion del director y
supervisor. De esta Gltima forma es mas rapido trabajar en equipo.

La tercera personalidad que tuvo mayor frecuencia fue la de organizador, que de
acuerdo con el texto de Adriana Ulloa corresponde a lo siguiente:

149 fhid, p. 42 f\ ,T,

TESIS COW
L4114 TF ORIGEN

N\




Capitulo 3. Funclonamiento, grupos y actores de la organizadion 170

‘La lealtad, la dependencia y el servicio a otros pueden caracterizarios. Tienen un
alto grado de interés en los otros, son buenos amigos, escuchan atentos y
considerados. Siempre estan dispuestos a ayudar y, como resultado, invierten su
tiempo haciendo cosas por los otros. Para tomar decisiones, se interesan en lo que
los otros piensan...No necesariamente son personas organizadas, pero tienen la
habilidad de motivar sentimientos de cohesion, especialmente cara a cara 0 en
pequerios grupos. Prefieren que las cosas sean predecibles, estables y seguras. Una
de sus fuerzas significativas es la habilidad de tomar una tarea desde el inicio hasta
su culminacién, algunas veces con obstinada tenacidad. Disfrutan ayudar a otros y
estan motivados por un aprecio honesto. Cuando se enfrentan a cambios drésticos y
conflictos personales de alto nivel de tension, pueden preocuparse demasiado y
tener dificultades para tomar decisiones e iniciar acciones. Para mejorar su
efectividad necesitan tomarse méas tiempo para si mismos en lugar de buscar sélo la
manera de ayudar a los otros. Necesitan desarrollar la habilidad de incrementar su
asertividad cuando tienen un conflicto o cuando es necesario tomar decisiones. Es
posible experimentar menos estrés cuando podemos hacer a un lado los errores que

fueron cometidos.”*%°

El actor 3, director de la DACP tiene parte de esta personalidad. Por ello se dice que
ha logrado organizar y crear un agradable ambiente de trabajo por su preocupacién

hacia el otro. Ocupa un puesto directivo y contrasta con a personatidad de los otros
3 miembros también observados, que es de controladores.

Aqui entran también 4 de los auditores, que tienen parte de esta personalidad,
mientras que los otros 3 tienen gran parte de controladores. En la DACP las
relaciones son agradables porque, entre los auditores que tienen que tener
comunicacion constante para ponerse de acuerdo en el trabajo, con base en estas
explicaciones del test las personalidades se han complementado, es decir, han

logrado una estabilidad, una relacién sin tensiones.

150 fpid., p. 40
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Ademas, el director de la DACP tiene una personalidad organizadora, pero también
persuasiva (ver cuadro 25), que entusiasma e involucra a los otros (sus empleados).
Con base en este cuadro, le interesa mas obtener ventajas, utilidad y oportunidades
que ios procedimientos, mientras que al supervisor le interesan mas los
procedimientos. Por esto y por la comunicacién constante que mantienen se acoplan
para transmitir a los demas io que se debe hacer y la manera de hacerlo.

De los actores a los que se aplico la técnica de observacién se muestran sus
resultados para compararios con lo que dijeron en el test sobre su personalidad:

- Actor 3. En la observacién (cuadro 47) se encontré que se comunica de manera
verbal. En este caso, la hoja de inspeccién coincide con las respuestas del test en el
que actor 5 de acuerdo con: Organizador con persuasivo. Se manifiesta con mayor
frecuencia en lo verbal en la hoja de registro del actor.

- Actor 12 (ver cuadro 48). Este actor por un lado se observa controfador en lo verbal
y analitico en lo no verbal, mientras que en el test su personalidad corresponde a

controlador.

- Actor 14 (cuadro 49). El actor 11 en la observacién en lo verbal se encontré6 mas
controlador y persuasivo. En el test se muestra controlador, persuasivo y analitico.

- Actor 15 (cuadro 50). Este actor en la observacion se muestra en lo verbal
controlador y persuasivo, asi como controlador en lo no verbal, que coincide con el
test en el que su personalidad corresponde a la clasificacién de controlador.

Si existen pequefas variaciones entre la observacion y el test de personalidad se
deben a que el actor se comporta de acuerdo a las situaciones en las que se

encuentra, su estado de animo también influye.

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN

— ~




Capitulo 3. Fundlonamiento, grupos y actores de 3 organizacion 172

Con lo expuesto anteriormente, los actores de la DGEL, en su mayoria, tienen
caracteristicas que pueden complementarse para mantener un ambiente mas cordial
en la organizacién. Sin embargo, esto no sucede con frecuencia ya que el actor
desea que sus opiniones y su trabajo sobresalga de los demas, que los deméas lo
valoren por su importancia: es una lucha. No necesariamente de un individuo con
otro, sino que puede ser del actor con la organizacién, habré que ver qué opinan

elios acerca de ella.
3.5.1.5 ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Segun Garcia una encuesta es “una investigacion realizada sobre una muestra de
sujetos representativa de un colectivo mas amplio, que se lleva a cabo en el contexto
de la vida cotidiana, utilizando procedimientos estandarizados de integracién con el
fin de obtener mediciones cuantitativas de una gran variedad de caracteristicas

objetivas y subjetivas de la poblacion. "'

Su utilizacién en esta investigacion es obtener informacion sobre la opinién de los

miembros que estan involucrados en el proceso de trabajo de la DACP, a través de

una encuesta de clima organizacionat.

En el instrumento disefiado para esta investigacion se utilizaron las escalas llamadas
Liker-tape, que es un enunciado seguido por una escala de § 6 7 puntos en la el
individuo puede contestar si est4d de acuerdo o en desacuerdo. Las preguntas se
ordenaron por temas. Al final los resultados se contabilizaron y se clasificaron.

Para esta investigacion, se aplicO esta técnica se envié esta encuesta a los 17
miembros que estan involucrados en el proceso de trabajo de la DACP.

Todas las encuestas se enviaron via correo electrénico debido a que las personas no
siempre se encuentran en su lugar de trabajo, ademas para evitar lo mas posible que

15 ARTEAGA Romero, Carolina, et. al. Op, Cit., p. 56
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supieran quién era el investigador. Para ello, el correo se envié de la computadora de
una persona de la Direccién de Administracién que no tiene relacién con el proceso
productivo de la DACP. E! correo iba a con una indicacién de que era necesario y
urgente que lo enviaran de vuelta. Se sabe que es de la persona porque en ei correo
se regresa la direccién del que lo envio. También, a la encuesta se le puso numero

de encuesta para identificar quién la respondio.

De loa 17 miembros a los que se les envib la encuesta, el director de la DGEL salié
de viaje los dias en-que se les envid, pero no respondié después. Otra persona (un
gerente de ventas) respondié que tenia mucho trabajo en ese momento, que
después lo enviaria, pero no lo hizo. Y otra mas (un ejecutivo de operacién) se negé
a contestarla porque tenla también mucho trabajo en ese momento y ya no io hizo
después. Es asi como se recibieron 14 encuestas.

Para ver las encuestas ir a Anexos. Los resultados fueron los siguientes. Se
contabilizé el nimero de personas que respondieron a esa pregunta. Cabe sefialar
que de las 14 personas que respondieron a la encuesta, 1 contesto todo ‘sin opinién':

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En Sin opinién | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacién no es uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
[ ] 2 | 3 ] 4 5 | 6 I 7 ]
L6 I3 [ 1 I ] 1 ]
2. Los sistemas de comunicacion que existen en la empresa permiten exprasar con completa libertad
los problemas de trabajo o personales que se presentan:
[ 1 [ 2 3 4 | 5 | [5] 7 ]
[ 3 2 1 i1 K] 5 ]
3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos modos
de comunicacién informal:
[ 1 | 2 ] 3 I 4 | 5 | 6 { 7 {

| [5 B |
4. Los empleados deberlan sentirse libres para discutir con ios supervisores acerca de cualquier

problema de empleo de la compafia:
1 | 2 ] 3 | 4 ] 5 | 6 | 7 JI

11 | 19 14
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5. En el momente en que se tomen decisiones por parte de la direccién deberdn ser comunicadas a

a cabo tales decisiones:

los empleados afectados antes de realizar cualquier aedlbn para lievar
3 5

1 | 2

a

I1

i3

1

6 7 ]
]

9
6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta cualquier
decisién que afecte su empleo o intereses:

1 | 2 | 3 | 4 | s ] 6 | 7 ]
{ [ { [1 [4 i 2 ]
7. La compafiia debe raconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre
empleados y gerencia:
| K | 2 I 3 | 4 | 5 | 6 I 7 |
L [ [ 11 _ I3 12 [ 10 ]
8. La comunicacién por medio del comreo elactrénico agiliza el flujo de informacién para e trabajo:
[ 1 ] 2 3 4 5 6 I 7 1
| 3 7 (3 1 I 1
9. La direccién deberla dar seria y pronta atencién a cade queja hecha o sugerencia hecha por los
empleados:
I 1 | 2 | 3 | 4 5 6 | 7 ]
| I 2 111 ]
10. Los empleados bien informados serdn méas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:
[ 1 1 2 3 4 | 5 6 7
] [1 I3 _13 [o 1
11. Es obligacién del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes supervisa:
1 3 4 s T 6 | 7 ]
K [s [ 4 16 ]

12. La gerencia debarla dar informacién completa acerca de la planeacion general tanto de corto,

como de mediano y largo plazo:
f 1 2 1 3 | 4 1T 5 | 6 | 7 ]
[1 15 15 13 ]
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualguier momenta a su jefe:
1 2 3 4 5 6 7 ]
[ | 1 113 ]

14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grad

o en que el empleado

entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccién:
1 2

1

3

I

4

5

]

€ 7

[
[

[1

16

3

I3

L1 ]

15. La efectividad de la comunicacién puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar ios métodos de

operacion:
[ 1 ] 2 I 3 | 4 | 5 | 6 7 ]
| 11 12 13 7
16. Los empleados deberlan tener una informacién continua acerca de los procesos de produccion de
la empresa:
2 ] 3 ] 4 ] s | € ] 7 ]
[ {1 f 18 __ 18 J

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberén ser informados de las razones de

ese rechazo:

1 ] 2 |

3

4

I

6 | 7 ]

[
{

-

1

I's

I
18

|9 ]

18. La mayoria de los empleados quleren saber mas acerca de la compafiia de la_cual forman parte:;

a4

5

I

7

1 I 2
|

[1

11

[5

[5
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19. La mayorla de los empleados quieren saber mas sobre la direccién de la cual forman
3 4 | 5 6

7

11 I 12 10 ]
20. La mayorlla de la gente en la organizacién entiende claramente {os objetivos espe]clﬁoos de ésta;
1 2 4 5 6 7
I3 | [9 14
21. La mayoria de la gente en la organizacién conoce y entiende los valores de la empresa:
[ 1 2 ] 3 4 5 6 7 ]
L ) 17 1 I ]
22. Tengo muy clara la idea de lo que la organizacién quiere de mi:
1 2 3 4 5 I 6 | 7 ]
[ 1 1 [3 |9 ]
23. Siday buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
1 | 2 3 4 5 6 | 7 |
I 3 11 1 {2 17 ]
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
1 2 3 4 5 | 6 ] 7
[ [1 | 1 |3 I3 G
25. Tengo amplias posibilidades de participar en Ias decisiones que afectan a mi trabajo:
| 1 [ 2 q 3 4 5 6 | 7 1
L [ N 2 |3 I3 16
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran ignoradas:
[ 1 ] 2 3 | 4 | 5 6 7
L3 |5 [a 11 [1
27. Hay una gran confianza entre jefos y empleados en la organizacién:
1 2 3 5 6 | 7
T4 ]

15 1 ] 4
28. Tengo muy clara |la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena
&sto en los objetivos globalaes de la organizacién:

realizacioén de

[ 1 | 2 I 3 | 4 | 5 [ 6 | 7
L | | [1 ] [ [13
29. Tengo claro el futuro de la organizacién:
f 1 [ 2 3 | 4 | 5 | 6 | 7
C I 1 1 {2 '8 2
30. Tengo idea de las metas a largo plazo:
[ 1 | 2 3 4 I 5 I 6 7]
L [ [1 [9 [ 4 ]
31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:
[ 1 Hi 2 3 4 5 6 7 |
L { 15 [1 2 ]
32. Hay una atmdsfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la
organizacién:
1 2 3 I 4 | 5 6 | 7 ]
C 1 4 K 1 7 K |
3_3. qudo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la
ireccién:
1 ] 2 | 3 | 4 | 5 ] 6 [ 7 ]
4 [3 {a 1 2 I3 | ]
34. Tengo confianza en mi jefe:
{ 1 | 2 3 ] 4 | 5 | 6 | 7 ]
L | K] 1 I'e |6 1
35. Tengo confianza en la organizacién:
L1 1 2 I 3 4 ] 5 [ 6 | 7___]

75
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[ I [ [1 1 12 11 1
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
[ 1 | 2 I 3 I 4 5 | 6 7 |
] [3 [1 4 6 ]
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direcclon:
1 2 3 | 4 T 5 6 | 7 |
2 4 11 5 1 ]
38. La direccion recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas: .
{ 1 [ 2 | 3 1 4 ] 5 6 I 7 ]
[ [3 [2 {1 | 1 17 ]
39, Hay un despliegue de confianza y libertad personal en |la organizacion:
1 2 | 3 4 5 6 1 7 |
1 [3 1 IRE 8 ] ]

40, Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de la
mejor manera posible:

1 2 | 3 4 1 5 [ 6 I 7 ]
| K] _ |3 10 )
41, Me slento satisfecho con mi trabajo en la organizacién:

[ 1 2 3 1 4 | 5 | [2) [ 7 |
| K 11 14 |8 |

42, La motivacién en la organizacién es un factor que se procura:
[ 1 I 2 [ 3 | 4 I s | € | 7__ 1
[ I3 3 11 13 I's 11 ]

Del andlisis de estas encuestas se obtuvieron los siguientes resultados:

- La gente estd de acuerdo en que la comunicacion es uno de los aspectos mas
importantes para lograr un trabajo en equipo, que deberian sentirse libres y con
confianza para expresar lo que sientan y piensen a sus superiores. La organizacién ,
expresaron, también debe tener presente esta situacion.

- Los empleados piensan que deben ser tomados en cuenta para la toma de
decisiones. Aqui hay varias divisiones. Unos dicen que sus opiniones no son
tomadas en cuenta para la toma de decisiones, otros que si. Los miembros de la
DGEL que dijeron que si tienen puestos directivos, mientras que nos que no, son
subordinados. En cuanto a la DACP, [a mayoria dijo que si se les permite intervenir
en las decisiones sobre su trabajo y que si son tomados en cuenta para ello. Esto
tiene que ver con la estructura de autcridad expuesta en el capitulo 2.

- La gran mayoria de los miembros que participan en el proceso productivo de la
DACP estan fuertemente de acuerdo en que la direccion deberia dar seria y pronta
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atencién a cada queja hecha o sugerencia por los empleados. Esto también tiene
que ver con la estructura de autoridad y con la personalidad de los actores. En la
DACP se observa a un director de tipo organizador persuasivo, mientras que en la
DGEL a uno controlador. Asimismo, piensan que el jefe o la autoridad debe escuchar

a los empleados y lo piensan como una obligacion.

- La mayoria de los empleados que intervienen en este proceso estan de fuerte -
acuerdo que si estan bien informados, serdn capaces de trabajar en equipo. Sobre la
informacién también expresaron que la organizaciéon debe mantenerlos informados
sobre sus planes en plazos, sobre la direccién en la que trabajan, sobre la
organizacion total, sobre los procesos productivos. Esto dltimo no se hace porque los
actores de la DGEL a los que la DACP les solicita insumos o les entrega su producto
desconocen la totalidad de este proceso. Sobre el futuro de la organizacién, mas de
ia mitad de los miembros encuestados expresaron tener idea de ello y la mayoria
esta de gran y total acuerdo en conocer sus metas.

Cabe sefalar que de acuerdo con el capitulo 2 en que se dijo que no existian
documentos sobre los objetivos, organigramas, etc. aqui se da cuenta que en este
aspecto no hace falta porque la gente tiene claro el conocimiento de de ellos.

- En cuanto a los objetivos de la organizacién, los miembros estan fuerte y totaimente
de acuerdo en que los conocen. En contraparte, estan en fuerte y totalmente en
desacuerdo sobre si la gente conoce y entiende los valores de la organizacién. En el
capitulo 2 se mencioné que TV Azteca cuenta con una filosofia armada y muy
publicitada al interior y exterior de la organizacion. Sin embargo, aqui se da cuenta
de que este esfuerzo, si es que los valores se hicieron como gufa para los actores,
no ha funcionado. Los miembros que participan en este proceso productivo no los

conocen O no los entienden.

- En cuanto a que si el supervisor o autoridad expresan aprecio o felicitan al
empleado por sus aportaciones a la organizacién, los miembros varian de opinién.
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Los directivos dijeron que si, los miembros de la DGEL de rangos mas bajos
expresaron no estar de acuerdo con ello, mientras que los miembros de la DACP s

estan de fuerte y total acuerdo.

- Por su parte, en la confianza entre jefes y empleados, los encuestados de ta DGEL
manifestaron estar en fuerte desacuerdo con esta situacién, mientras que los de la
DACP expresaron estar de fuerte y total acuerdo.

- En cuanto a las metas personales, los empleados de la DGEL expresaron que su
jefe no conoce sus expectativas en la organizacion, mientras que el de la DACP si.
Sin embargo, los miembros de la DGEL que colaboran con e! proceso de la DACP
dijeron tener oportunidades de crecimiento en la direccién. En contraparte, los de la
DACP expresaron no tenerlas, como se comenté en el capitulo 2 y en este mismo.

- En cuanto a las ideas de lé direccién, los miembros de la DACP externaron que el
director es de mente abierta a todo tipo de ideas. En cambio, los de la DGEL estan
en fuerte y total desacuerdo en esta afirmacion.

- Sin embargo, a pesar de ello la mayoria de los que participan en este proceso estan
totaimente de acuerdo en que se sienten satisfechos por su trabajo en la
organizacién, aunque respecto a la motivacién que reciben en el trabajo las
opiniones varian ente el gran desacuerdo y el gran acuerdo. Las primeras
corresponden a los miembros de la DGEL y las segundas a las de la DACP.

Con esto se observa que las necesidades estudiadas en el capitulo 2 son diferentes
en los individuos de una misma organizacion. Los que estuvieron de acuerdo fueron
los miembros de ia DACP, entonces quiere decir que sienten cubiertas total o en
gran parte sus necesidades, mientras que en la DGEL no. Los miembros quieren
mas motivacién que la que les da la organizacion, porque sus necesidades son
diferentes o no quedan cubiertas por el estilo de autoridad, por ejemplo. Esta falta de
motivacién incide en el desarrollo de su trabajo, aunque ellos expresaron sentirse

satisfechos con él.
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- También se observa en esta encuesta que los miembros de la DACP estén gran y
totaimente de acuerdo en que existe confianza y libertad personal en la organizacién.

Sin embargo, los de la DGEL expresaron lo contrario, aunque estan fuerte y

totalmente de acuerdo en tenerle confianza a su jefe al igual que a la organizacién.

Aqui se observa por un lado que los empleados de la DGEL tienen amplia confianza
en sus jefes, pero que no existe franqueza, honestidad, confianza y libertad en la
organizacién, es decir, que esto sucede entre sus empleados y/o que el jefe es quien
no les tiene confianza, cuestién que no sucede en la DACP.

Entonces tenemos que, el liderazgo influye en gran medida en la conformacion y en
el funcionamiento de una organizacién. Si existe un liderazgo autoritario y que se
cierra al didlogo se tienen empleados subordinados y desmotivados. En cambio si
existe uno que sea autoritario pero a la vez abierto a opiniones, los empleados se
sentirdn con mas confianza de expresar sus ideas y sentimientos que pueden
contribuir al mejoramiento de la propia organizacién. Lo ideal es que la autoridad sea
un lider y este lider sepa motivar y conducir a sus miembros hacia sus objetivos y

hacia los de la organizacién.

3.6 ELPODER Y EL ACTOREN LA DACP

Como se ha dicho, la estructura de autoridad, el poder y el liderazgo son aspectos
que influyen en la organizacion, incluyendo a los supuestos gerenciales estudiados

en el capitulo 2.

En el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, las acciones pueden errar el
rumbo, lo que Crozier Hama el ‘efecto contraintuitivo' y que es mediado por los
constructos de la accién colectiva. La accién colectiva es un constructo social.
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Los constructos de la accién colectiva “organizan los modos de integracién que
afianzan la cooperacion necesaria entre actores sin suprimir sus libertades, es decir,
sus posibilidades de perseguir objetivos contradictorios.” '%?

Cuando la organizacién muestra una estructura formal, los actores hacen constructos
para mediar la situacién. Por su parte, el sistema se ve obligado a adoptar estos
constructos como los de ella y los individuos buscaran otros medios para crear otros.
Y asl sucesivamente se buscaréd resolver unos problemas cuando empezaran a
surgir otros, es decir, la divisién entre lo formal y lo real, como lo hemos visto a lo

largo de este reporte de investigacion.

A través de la cooperacién se trata de integrar los comportamientos de los actores,
donde cada uno posee objetivos que se contradicen, divergen, o estan de acuerdo.
Es asi como en esta cooperacibn se mantienen relaciones de poder y de
dependencia de las restricciones que la organizacién ponga, solucionados con los
constructos de la accion colectiva. Por ejemplo, el Jefe de Sciel sabe su trabajo. Lo
formal dice que lo debe hacer bien. Sin embargo, a veces atrasa la informacion a la
DACP como parte de un constructo de no hacer las cosas bien porque siente que no
lo han motivado lo suficiente (entrevista en capitulo 4). El constructo implica una
serie de reglas y a la vez el actor tiene una estrategia que puede ser ganadora o lo

contrario.

Los actores que dominan, que tienen mas poder son los que tengan la capacidad de
imponer su dominio sobre las incertidumbres que se presenten en la organizacion.
Por su parte, Crozier conceptualiza a! poder como un “atributo, como una propiedad
que opone a los que tienen con los que no tienen, como un mecanismo
impersonal..."'®3, pero ademas e! poder es una relacién. Asi, los actores son los que
crean una estrategia de accién dentro de las restricciones que le impone la
organizacion. Aqui el poder, como mediacién de estrategias, es el mecanismo central
de la regulacién de las relaciones.

152 CROZIER F., Op. Cit., P19
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Dice Crozier que la organizacién es ‘el reino de las relaciones de poder, de
influencia, de regateo y de calculo; pero tampoco es el instrumento de opresién que
sus detractores pretenden, pues estas relaciones conflictivas no se ordenan seguin
un esquema légico integrado; para muchos actores, son el medio de manifestarse y
de pesar sobre el sistema y sus agremiados aunque sea de manera totalmente

desigual.*'%*

3.6.1 LA ESTRATEGIA DEL ACTOR

Para Crozier los actores tienen una libertad restringida dentro de la organizacién, que
junto con su racionalidad, objetivos y necesidades son constructos sociales. El actor
acttia de acuerdo a una estrategia. Esta es “el fundamento inferido ex post de las
regularidades de comportamiento observadas empiricamente... Una estrategia
“obliga a buscar en el contexto organizativo la racionalidad del actor y a comprender
el constructo organizativo en las vivencias de los actores.”'®

El poder complementa el planteamiento estratégico porque el poder reside, para
Crozier en “el margen de libertad de que disponga cada uno de los participantes
comprometidos en una relacién de poder, esto es, en su mayor 0 menor posibilidad
de rehusar lo que el otro le pida... La fuerza, la riqueza, el prestigio y la
autoridad...intervienen en la medida en que éstos les proporcionen una libertad de
accién mas grande.”'*Entonces el actor utiliza sus propios recursos disponibles para

ganar.

El poder depende del control que los individuos puedan ejercer sobre una fuente de
incertidumbre gue afecte la capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos.
Asi, entre mas crucial sea la zona de incertidumbre controlada por un individuo o

154 fbid,, p. 38
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grupo para el éxito de una organizacién, con mas poder contara. El poder de un actor
esta reforzado por la autoridad legitima que tiene en la organizacién, por ejemplo en
el organigrama, como en el caso de los directores de la DGEL y de la DACP.

En la DACP, el poder se configura por la autoridad legitima o legal del director, por el
organigrama y el poder que se utiliza en esta direccién no es mas que para regular
las relaciones entre los miembros, cuando haya que hacerlo. Si hay que cambiar
aspectos de la organizacidn, entonces se ejerce el poder para regular las opiniones
de los miembros y tomar decisiones. Si los actores tienen una estrategia es para
cooperar con el trabajo de la direcciéon porque sus necesidades estan cubiertas.

Por su parte, en la DGEL hay un lider autoritario y de acuerdo con la encuesta de
clima organizacional, no crea un ambiente de confianza aunque los miembros si le
tengan confianza. Ademas, l0s miembros consideran que tienen poca libertad en la
organizacion, tienen restringida la toma de decisiones sobre su trabajo, de igual
forma que las opiniones acerca de él, por ejemplo. Esto aumenta entre mas bajo se
esté en el organigrama. Asli, no deja mucha libertad de accién, entonces el actor crea
otro tipo de estrategias como la citada del Jefe de Sciel, de no mandar informacién a
tiempo a la DACP como una forma de presion al director o hacer notar que su trabajo
es valioso, porque el actor tiene otro tipo de necesidades que la organizacién no

cubre y las busca en su estrategia.

3.6.2 FUENTES DE PODER
Existen 4 grandes fuentes de poder que corresponden a los tipos de incertidumbre.

Crozier establece que son:

1) Las que provienen de un control de Ia pericia, es decir que el experto es el tinico
que sabe hacer las cosas, que posee [a experiencia y el conocimiento del contexto.
“Desde el momento en que el buen funcionamiento de una actividad, de un sector y
de una funci6n muy importante para la organizacién depende de su intervencion,
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éste podra negociaria contra beneficios o privilegios.”'>” En la organizacién el Gnico
caso que se observa en relacién al proceso de trabajo de la DACP es el Jefe de

Sciel.

2) Las que estan ligadas a las relaciones entre una organizacion y su entorno porque
de ¢l obtienen insumos y lo necesita para colocar su producto. Por ejemplo, un actor
que tenga demasiadas relaciones con otros sistemas puede ser intermediario en
acciones diferentes o contradictorias, o lo contrario, contribuir a la causa. La DACP
es un ejemplo de esta incertidumbre puesto que depende del entorno para funcionar
y por ende, de las estrategias de cada uno de los actores con los que se relaciona.

3) Las que nacen del control de la comunicacion y de la informacién, es decir, por la
forma en que se organiza la comunicacién y los flujos de informacién entre ios
miembros. Es asl que si un elemento requiere de la informacién de otros puestos,
éstos ejerceran poder sobre el que solicité la informacion porque se desconocer si se
la daré bien, o retrasada, etcétera, lo que afectara la capacidad de accién del que la
recibe, como se explicd en las relaciones al inicio de este capitulo. También se
pueden observar en 1os diagramas de flujo y en las hojas de inspeccidn en este

capitulo o en Anexos.

4) Las que provienen de la existencia de reglas informativas generales: “la regla es
un medio que estd en manos del superior par obtener un comportamiento de
conformidad de sus subordinados. Dado que prescribe en forma muy precisa lo que

éstos deben hacer, reduce su margen de libertad, y aumenta el poder del

superior,”'%®

El poder de la regla esta en sus posibilidades de chantaje y de negociacién, esta en
el poder de crear reglas para que el superior obtenga de sus subordinados lo que
crea conveniente. En la DACP el poder se ejerce para obtener la cooperacion, pero
como forma de regulacién. En la DGEL también se ejerce para obtener la

157 §
,p. 71
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cooperacion, sélo que esto sucede por medio de la coaccidn, personalidad y
conocimiento. Ademas, en la DGEL las estrategias de los actores son para tener
libertad dentro de esa restriccién y para hacerse notar.

Pero qué sucede con los actores del proceso de produccion de ia DACP. A

continuacidn se presenta.

De tal manera, se tiene que la DACP esta controlada en su proceso productivo por el
poder ejercido por 3 actores: uno, por el director de la DGEL debido a su
personalidad y a la autoridad que le da su posicién en el organigrama; otro por el
Jefe de Sciel que retrasa la entrega de informacién y el tercero es un Ejecutivo de
Ventas que tarda mas tiempo en entregar informacién sobre los clientes a la DACP:

Respecto a las fuentes de poder cabe sefialar que en el primer caso se trata de la
cuarta fuente de poder, es decir de la utilizacidn de reglas organizativas en las que el
actor que ejerce poder sobre la DACP crea reglas para obtener de los empleados los
comportamientos que le convienen al funcionamiento de la direccién.

En el segundo caso, el poder que ejerce el Jefe de Sciel a la DACP corresponde a
las tres primeras fuentes de poder. Primero, de acuerdo con las que provienen del
control de una competencia particular, es decir, que el experto es el que sabe. Como
se menciond, este actor es el (nico que sabe hacer ese tipo de trabajo, ni su jefe lo
maneja en su totalidad. Ademas esta persona cuenta con un asistente que de
manera formal debe ayudarle con la carga de trabajo, para ello tiene que tener los
conocimientos. Sin embargo, no es asi. Cuando el actor sale de viaje no hay quien
proporcione a la DACP de esta informacién, provocando el retraso, pérdida de
tiempo y un costo econémico para la organizacién.

Por su parte, por lo que se ha observado, en ocasiones, el director de la DGEL
presiona a la DACP para apresurar la entrega de! reporte, pero el Director de la
DACP no le dice que el sciel esta retrasado. El actor que ejerce este poder sobre la
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DACP puede aprovechar esta situacion para negociar con la organizacion aigunos

beneficios o privilegios o para presionar en que se los den.

Segundo, el Jefe de Sciel ejerce poder sobre la DACP en lo que se refiere a las
fuentes de poder ligadas a las relaciones entre su organizacién y su entorno. La
DACP para poder realizar su trabajo depende del entomo para obtener de manera
oportuna los insur_nos que requiere, en este caso es el sciel u optv.

Tercero, el Jefe de Sciel también ejerce el poder a través de la tercera fuente de
poder, es decir, de las que nacen del control de la comunicacion y de la informacién.
La DACP para cumplir con su funcién requiere necesariamente de la informacién de
este actor, por lo que cualquier retraso, modificacion en la informacién, etc. afecta el
proceso productivo de la DACP en tiempo y en la veracidad de su reporte.

El Ejecutivo de Ventas que ejerce poder sobre la DACP al retrasar la entrega de
informacion sobre los clientes, corresponde a la tercera fuente de poder, o sea, que
la DACP también depende de esta informacién para terminar su reporte. Aunque en
este caso, el ejercicio del poder por parte del actor se ve empafnado porque la DACP
aqui tiene la posibilidad de pedir la informacidn a otra persona, por ejemplo a los
Gerentes de Ventas. Aunque tardara en conseguir la informacién por otro lado, la
obtendra de una forma o de otra, cosa que no sucede con el sciel o el optv.

Con esto se determina que los actores que provocan la disfuncién en el proceso de
la DACP son tres, aunque el principal es el Jefe de Sciel. Sin embargo, el Director de
la DACP también tiene injerencia en esta situacién por no hablar con los demas
actores para intentar solucionar el problema, si es que para él existe algin problema.

Esto se vera en el siguiente capitulo con la entrevista.

Con base en la clasificacién de la personalidad dei test aplicado, ademas de la
observacion y experiencia del investigador, el Director de la DGEL no se preocupa
por los procesos, sino por la utilidad, por el resultado, sin darse cuenta que el

resultado es afectado por el proceso.
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Se observa ademéas, que el poder en la organizacién estd en relaciébn a las
necesidades, objetivos e intereses del actor, pero también por los afios de
experiencia en ella y por el conocimiento adquirido. Estos tres actores son los
miembros de la DGEL que mas tiempo llevan trabajando en |la organizacién en
relacion a! proceso productivo de la DACP. De acuerdo con el expediente prestado
por recursos humanos, el director de la DGEL (actor 15) lleva 9 afios, el gerente de
ventas (actor 14) lleva 6 afios y el jefe de sciel (actor 12) 7 aiios.

Pero como se ve, estas relaciones y juegos de poder no se dan en el aire, ni solas.
Se desarrollan en el grupo de trabajo, porque se necesita del otro para ejercer el

poder.

3.7 EL GRUPO Y LOS ACTORES EN RELACION AL PROCESO
PRODUCTIVO DE LA DACP

Para entender al grupo; primero hay que saber lo que es. Para Crozier el grupo es

“un constructo humano y no tiene sentido fuera de la relacién con sus miembros.”!%®

Olmsted sefiala que existen dos tradiciones para estudiar al grupo: una externa y una
interma. La primera se trata de estudiar a las sociedades como grupos y la segunda

corresponde a la tradicién psicolégica de ver a los grupos como sociedades.

En la primera tradicion existe una distincion entre grupo primario y grupo secundario.
El primario es donde, seglin Olmsted, los miembros “se hallan ligados por lazos
emocionales, calidos, intimos y ‘personales’; poseen una solidaridad inconsciente
basada méas en los sentimientos que en el célculo...pertenecen generaimente a la
clase de grupos pequefios, de contacto directo, espontaneos en su conducta
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interpersonal, y orientados, aunque no necesariamente en forma explicita, hacia fines
mutuos y comunes”.'®®Por ejemplo el grupo de amigos, la familia, etc.

En cambio, el grupo secundario es en el que *las relaciones son frias, impersonales,
racionales, contractuales y formales. Los individuos participan no como
personalidades totales, sino sélo con relacibn a capacidades especiales y
delimitadas; el grupo no es un fin en si mismo, sino un medio para otros fines.... Son
tipicamente mas numerosos, y los miembros tienen entre ellos sdlo contactos

intermitentes, a menudo indirectamente a través de medios graficos mas bien que de

medios orales.*'¢!

En la otra tradicién, la interna, los grupos se ven como “subsociedades en las cuales
tiene lugar la interaccién social, y la parte que le corresponde al individuo en esa
interaccién puede observarse y comprobarse por medios experimentales,*6?

A esta tradicién le interesa el rol de los sentimientos, pautas de comunicacién, etc. en
el grupo y no el rol del grupo en la sociedad. Olmsted define al grupo como ‘una
pluralidad de individuos que se hallan en contacto los unos con los otros, y que
tienen conciencia de cierto elemento comun de importancia.”’'® Este elemento
comun pueden ser las creencias, el temitorio, las tareas, efc.

En la tradicién interna existe una distincién entre grupos pequefios y grupos
primarios. El grupo pequefio se llama asi por el nimero de miembros, no indica si es

primario o secundario como en la tradiciéon externa.

Respecto al comportamiento del grupo, Olmsted sefiala algunas caracteristicas y

principios de los grupos primarios:

188 0| MSTED, M. S. _El pequefio grupo, Paidés, Buenos Aires, 1966, p. 11
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- Las personas que tienen contacto constante entre si, pueden desarrollar una
organizacién informal, es decir, con pautas de conducta fuera de lo establecido para
cumplir con el objetivo. Esta conducta se manifiesta en lenguaje, gestos,
sentimientos o ideas para gue los miembros de un grupo primario se identifiquen de
miembros de otros grupos.

- Hay un cédigo de grupo que no esta escrito, pero que opera.

- No todos los miembros se comportan de igual manera en el grupo.

Algunos estudiosos establecieron 3 clases de grupos con su respectivo rol del lider:

democratico, laissez-faire y autoritario.

El rol autoritario, segiin el texto de Olmsted, se caracteriza porque el lider es
‘fuertemente directivo, toma sobre si las responsabilidades de asignar tareas y de
elegir a sus compaiieros de trabajo, indica los pasos a seguir; premia o rechaza
arbitrariamente el trabajo. Premia o rechaza arbitrariamente el trabajo..., y no da
razén de por qué considera a algunos grupos buenos y otros malos... permanece

alejado del grupo dando ordenes.”'%*

En el rol democratico, el lider favorece las discusiones de grupo y las decisiones.
Planea los pasos necesarios para alcanzar los fines del grupo y sugiere otras formas
de llegar al mismo resuitado, para que el miembro del grupo elija la manera de
trabajar, dispuesto a las platicas que no se relacionan especificamente con la tarea.

Por ultimo, esta el rol de laissez-faire, donde el lider desempefia una actuacién mas
pasiva que en los dos anteriores. Da al grupo completa libertad de hacer lo que
quiera. Esta presente para ayudar a alguien que lo requiera, pero sin sugerir la
actuacién. Es amistoso, pero no valora el trabajo del grupo en sentido positivo o

negativo.

Respecto a las funciones del grupo, de acuerdo con planteamientos sociolégicos, el
grupo proporciona al miembro satisfacciones afectivas o respuesta personal,

184 fbid., p. 41
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gratificaciones psiquicas o placeres y se diferencian las funciones del grupo primario

y las del secundario:

El grupo primario tiene por funcién ofrecer entrenamiento y sostén, “significa que el
grupo favorece el desarrollo psicolégico de los individuos proveyéndolos del contexto
necesario dentro del cual tiene lugar el desenvoivimiento intelectual y emocional.”'®®

Las disfunciones del grupo primario de acuerdo con Olmsted es que "el grupo puede

restringir, inhibir, 0 aun anular al individuo en su fuerza de cohesion.”'%

Las funciones del grupo primario relacionadas con la organizacion:
- En el lado positivo se encuentran los lazos de solidaridad entre los compaiieros de
trabajo necesarios para elevar la moral y por tanto la productividad. Ademas el

pertenecer a un grupo primario dentro de una organizacion formal, fortalece al
individuo en el deber ser y por ende, la organizacién.

- La disfuncién es que un grupo muy unido puede provocar la restricciéon de la

productividad y serfa en ese caso un grupo funcional para el individuo, pero

disfuncional para la organizacién.

House sugiere que “se llame ‘detentores de poder’ a quienes posean la capacidad de
influir en los demas y 'lideres’ a los que tengan la capacidad de lograr que los demas
acepten su influjo."'¢

Tomando en cuenta la definicion anterior de liderazgo se encuentran en la DGEL 3
tipos de lideres relacionados con el problema del proceso productivo de la DACP y
de acuerdo con la estructura de autoridad revisada en el capitulo 2:

165 fbid., p. 51

168 Ibid,, p. 54

167 RUIZ OLABUENAGA, losé 1. Saclologia de {as organizaciones, Universidad de Deusto,
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El primero es autoritario, recae en el Director de la DGEL, donde sus relaciones con
los demas son frias e impersonales. Se tiene que hacer lo que él dice que se debe
hacer sin lugar a una mediacién o negociacién con sus empleados, exceptuando con
los dos amigos que tiene a su cargo. Para ellos el liderazgo que se les aplica es

democrético.

El segundo es democratico, es el Director de la DACP. Actua de esta manera con los

auditores, pero con el supervisor aplica en ocasiones laissez-faire.

El tercero es autoritario también, aparece en el Jefe de Sciel. A pesar de contar con
una sola persona a su cargo (su asistente), ejerce un liderazgo debido a su
conocimiento y experiencia en su trabajo, no hay quien lo contradiga. Por su parte, éi
organiza el trabajo de los que reportan las ventas en las estaciones locales sin que

estén formalmente bajo su mando.

La DACP es un grupo secundario porque se encuentra en una relacion de trabajo.
Sin embargo, también es un grupo primario en cuanto a que existen relaciones mas
personales y donde se intercambian ideas, sentimientos, percepciones, orientado a
un fin, etc. Es un tipo de grupo formal pues son aquellos que “deliberadamente
conforma un gerente de empresa para realizar una tarea especifica claramente

relacionada con la misién organizacional.”'6®

La DGEL es un grupo secundario donde se establecen relaciones de trabajo. En la
mayoria de los casos las relaciones son frias e impersonales. Aqui se distinguen un
liderazgo y el poder legitimo, ademas del poder y liderazgo en los otros actores
mencicnados. Aunado a los otros factores que se han encontrado como la
personalidad, ia falta de motivacién hacen que el ambiente se torne mas tenso y

favorece un distanciamiento entre las personas.

168 SCHEIN, Edgar. Op. Cit., p. 136
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Si se hace un recorrido desde la explicacion de los actores, se aprecia como se
configura la accion social dentro de la organizacion. Todo se enmarafa: |a
organizacion misma tiene reglas que norman la conducta de los individuos por un
lado, por otro, los actores actuan dependiendo de la situacién en la que se
encuentren por un lado. Cuando estan solos se comportan de una manera, cuando
estan en grupo de otra. Cuando hay lideres y todos quieren tener la razén viene el
conflicto, ademas de los resentimientos, alegrias, frustraciones, motivaciones, etc.
que el individuo y el grupo acumulen en contra o a favor de la organizacién. Todo
esto se junta en un solo momento. De ahi la complejidad, pero lo principal es
comenzar por identificar las causas de esta revoltura para ir solucionando los

problemas antes que los costos incrementen.

Todas estas causas y consecuencias, junto con el ejercicio del poder y de las
capacidades y habilidades de la personalidad de cada actor para trabajar en equipo
hacen de la DACP una direccidn ineficiente en su proceso de trabajo hacia el
exterior, porque no tiene la capacidad hacer mas con menos, por un fado con los
elementos de la DGEL con los que necesita interrelacionarse, y por otro porque no
reduce los costos de dependencia para alcanzar sus objetivos.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO 3

Ante este panorama se concluye que:

a) Las causas que provocan el retraso de la DACP estan en su entorno, por lo que se
dice que el entorno controla gran parte del funcionamiento de la DACP.

b) Aunque el director de la DACP no sea culpable directo de los retrasos, si tiene
implicaciones en este problema porque no ha sefialado la importancia del problema.
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c) Los miembros de la DGEL, en general, y por su personalidad y estrategias se
muestran indiferentes ante los problemas de los demas. Por lo tanto, no saben
trabajar en equipo.

d) Todo cuesta, el no saber trabajar en conjunto tiene costos de productividad, por lo
tanto econémicos para la DGEL y para TV Azteca.

e) El no valorar el trabajo de los demdas que tiene su origen en el Director de la
DGEL. Los empleados encuentran poca motivacion en la organizacién. Asimismo su
personalidad y caracter, por ser lider autoritario que no permite que le cuestionen o
negocien las reglas o acuerdos con él, provoca que los actores busquen otras formas
de accién para presionar.

f) Estas estrategias de los individuos para presionar no parece importarie al Director
de la DGEL o no esta consciente de las afectaciones que puede tener la DGEL a
consecuencia de su actitud.

g) Por lo tanto, las estrategias de los actores para ser tomados en cuenta no estan
funcionando para sus objetivos personales, pero si afectan en dinero a TV Azteca.

h) La informacién .es un elemento esencial para la DACP, sin el cual no puede
realizar su trabajo.

i) La lucha de poderes impide que la informacion y la comunicacién fluyan
adecuadamente afectando también el funcionamiento de la DACP, y por ende, de la
DGEL.

j) Entre la DACP y la DGEL hay marcadas diferencias; liderazgo, motivacion,
oportunidades de desarrollo, personalidad de los actores, comunicacién interna, toma
de decisiones, entre otros.
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k) La organizacién siempre tendré quiebres entre lo formal y lo informal, por lo que si
se quiere evolucionar, debe existir otro tipo de actitud en los lideres.

1) Si a los actores se les permite opinar sobre su trabajo estaran mas interesados en
él y en tratar de hacerio bien. Ademas se obtienen ideas nuevas que pueden ser

aplicables para mejorar el trabajo de las areas.

m) La organizacidn no permanece estatica, motivo por el cual es necesario contar
con una informacién adecuada, tanto del entorno, como de su situacién normativa y

del individuo para no salirse del objetivo.

n) Sobretodo, es importante reconocer ia existencia de ia otredad, pues se estd mas
tiempo en el trabajo que en otro lugar, hay que hacerlo soportable. Las desviaciones
en los procesos siempre se deben al factor humano, esto debe servir para
revalorarlo. El mismo individuo puede ayudar a resolver los problemas.

En efecto, los actores se comportan de acuerdo a la situacion, a la percepcién que
tengan del trabajo, de la organizacién y de los demas actores, y dependiendo de su
personalidad, historia de vida, aficiones, gustos, etc. Aqui se demostré, en su gran
mayorfa con nameros, las causas y efectos del retraso del reporte de la DACP. En el
siguiente capitulo podremos conocer aun mas de los actores, pues hablaran de su
percepcion, representacion y del por qué de las cosas. Cuestion basica para seguir

conociendo a la organizacién.
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Caplivlo 4

4. La comunicacién en el proceso
de trabajo de la DACP

Para la presente investigacién y después de haber verificado cuantitativamente los
problemas de la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla, de TV Azteca, se
pasard a otra manera de identificar los problemas tomando en cuenta las
representaciones de los actores que laboran en la Direccién Genera!l de Estaciones
Locales y que son los que tienen relacién con el mayor problema del capitulo 3, es

decir, el retraso en la entrega del sciel.

Existen desviaciones dentro de los procesos productivos que atrofian el
requerimiento de calidad, es decir, variaciones en el plan formal de la organizacién,
lo que implica un costo para la organizacion, el costo de la accién.

Aqui, se analizaran mas bien los discursos de los actores, obtenidos a través del
enfoque cualitativo al aplicar la técnica de la entrevista abierta semidirectiva, puesto
que todo discurso o lenguaje “entrafia mditiples significaciones, al menos en tres
niveles diferentes por sus contenidos o funciones comunicativas:

1. El lenguaje que dice cosas
2. El lenguaje que ocuita cosas
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3. El lenguaje que revela o traiciona significados... a pesar del propio sujeto
»169

hablante.
En la perspectiva cualitativa, el investigador construye representaciones de la
realidad social a través de los resultados de la aplicacién de las técnicas.

Por otro lado, se estudia en este capitulo la informacién y la comunicacién en la
DACP en relacion con el problema medido desde el capitulo anterior, donde se
identificaran los cuellos de botella que impiden el buen funcionamiento de la

direccién.

Después, se interpretaran los discursos obtenidos de las entrevistas, a través de ios
cuales se podra realizar un diagnéstico del problema comunicativo.

4.1 EICOSTO DE LA ACCION

Para entender qué es una accion, se recurrid a la teoria de la accién de Moles, quien
afirma que “...en la ciencia de las organizaciones o teoria de los sistemas: las

interacciones entre los seres constituyen los comportamientos de organismos

globales."'™®

Dice que “la accién aparecera frecuentemente como una reaccion, ligada a una
modificacion en el medio ambiente y apunta que “el comportamiento esta en

funcién...del estimulo,...de la personalidad y situacién en que se encuentra el

individuo."'"!

% ORTI, Atfonso. La apertura y el enfoque cualitativo o estructural; la entrevista ablerta
semidirectiva y |a discusién de grupo, en: | i

¢ P. 183
170 MOLES, Abraham. "Modelos de comportamiento y ecuaciones de la accién: costo de la

acclbn, en WTrlllas, México, 1982, p. 29
™ foid.
0
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Agrega que este ‘comportamiento reactivo' se traduce en una accion energética (una
accion que requiere de un mayor gasto de energia) o en una accién no energética,
es decir, un mensaje (menor gasto de energia). Sin embargo, continia Moles, los
actos humanos no pueden ser siempre atribuibles a una causa porque en las

acciones humanas también existe el azar.

En cuanto al costo de la accién reitera que el individuo actia en funcién de una
relacion costo-beneficio en donde el costo es “la extraccién efectuada para el
desarrolio de la accién de los recursos disponibles del ser -0 de la organizacién-, y
es, en ese sentido, el agotamiento relativo de sus recursos, cualesquiera que estos
sean,...el individuo actiia cuando el interés, mas o menos bien entendido a mayor o
menor largo plazo, que él saca del acto, es notablemente mayor que los recursos
internos que debe consagrar a éste.... El costo generalizado aparece, entonces,
como el elemento regulador de ias acciones humanas..."'’2, Ademas, se menciona
que la nocion de utilidad es retomada para expresar las ganancias y las pérdidas de

una accion.

Existen cuatro componentes del costo generalizado, de acuerdo con Moles:

- El precio en el sentido tradicional y convencional de la palabra, donde el precio es

“al pago de un acto ya reconocido como unidad socioeconémica™'’?

- La energia gastada por el individuo que puede ser agotada o limitada.

- El tiempo consagrado a la accion. De ahi lo dicho por Benjamin Franklin ‘tiempo es
dinero’. Para cada acto se tiene un tiempo y la suma de todos estos tiempos
constituye el llamado por Moles tiempo de accion, y es el que se toma en
consideracién para estimar el interés frente a una meta u objetivo.

72 Bolc v a0-41
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- El costo psicolégico es ‘la movilizaciéon del aspecto mental del ser en
comportamientos, para pasar de la inercia de la accién a su cumplimento. Es una
especie de esfuerzo que el ser humano tiende a comparar con el esfuerzo fisico que
realiza."'’* Este tipo de costo tiene que ver también con el llamado contrato

psicoldgico revisado en el capitulo 2.

De este punto Moles afirma que los actos humanos son motivados por otra razén que
por el dinero, tiempo y la energia que elios representan, que hay actos que
representan un mayor o menor costo psicolégico aunque sean iguales, depende de
la percepcion del individuo, de la situacion, si es un acto repetitivo (menor gasto de
energia) o sera la primera vez que se realiza (mayor gasto por la incertidumbre de
fracaso/éxito de la accién), etc. Agrega Moles que “los factores del costo psicolégico
son ciertamente la ansiedad, el riesgo, la espera, la perturbacion, la originalidad, la

programacion; todos éstos son elementos tomados en cuenta por una teoria de los

actos.”'’®

El concepto de costo es uno del los conceptos importantes y fundamentales del
estudio de las acciones, desde lo cuantitativo, que se retomara en este capitulo para
revisar precisamente los costos del problema medido en el capitulo 3.

4.1.1 COSTO DEL PROBLEMA MEDIDO

En el capitulo 3 se. aplicaron varias técnicas que permitieron establecer
cuantitativamente los costos del problema o los problemas que se encontraron el

proceso de trabajo de la DACP.

Las técnicas aplicadas a la medicion del problema como a sus causas fueron los
diagramas de flujo, las hojas de inspeccién, la observacidn de documentos y de
comportamientos, y una encuesta de clima organizacional.

174 Jhid., p 53
Y78 Ibid,
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En el problema medido, que es la entrega del producto de la DACP, es decir, el
reporte de la auditoria realizada a una determinada local. Se realizaron 2 hojas de
inspeccion: una que abarca los datos recopilados del archivo (de enero de 2002 a
enero de 2003) y otra, resultado de una inspeccién llevada a cabo en un periodo de
tres semanas. A partir de las hojas de inspeccion se encontraron los costos que de
acuerdo a Moles aqui se clasificaron de la siguiente forma:

- Costos temporales:

En la entrega del reporte de la DACP (ver capitulo 3 y hojas de inspeccion en
Anexos) podemos ver que la entrega del reporte de la DACP se retrasd 367 dias,
cuestion que impacta a otras areas de la DGEL a las que se les entrega dicho

reporte.
- Costos econémicos:

Por su parte, este retraso de! reporte de la DACP retrasa el conocimiento que las
demas direcciones que solicitan el reporte tengan scbre cuanto deben las estaciones
locales a TV Azteca por la publicidad que vendieron, ademas de qﬁe TV Azteca
pierde mas dinero entre mas tarde se entere de los errores de transmisién en la
publicidad nacional o local, porque al no darse cuenta del eror, la publicidad se
saguira transmitiendo de manera defectuosa y serd mas lo que TV Azteca tenga que
reponer al cliente o incluso asumir la pérdida de éste.

En la Afectacion econdmica a TV Azteca debido al tiempo aire no reportado de las
estaciones locales (inspeccién de tres semanas) se debian $2'138,118.00. Esta
cantidad es la que la organizacidn ha dejado de percibir por este concepto, que hasta
la fecha no ha sido cobrado a pesar de que a la DACP se le exige que el trabajo
salga en el menor tiempo porque “un peso no debe faltar”, de acuerdo con palabras
del Director de la DGEL. Aqui, se ha observado que, en ocasiones, se entrega el
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reporte a las direcciones, pero pasa el tiempo y el reporte permanece intacto en el

correo de las personas.

Respecto a la afectacién a TV Azteca por la publicidad con defecto de transmisién
también se detect6 un monto en perjuicio de TV Azteca.

- Costo de energia: La DACP pierde ademas de tiempo y dinero, energia en solicitar
constantemente los insumos para trabajar, esto es el sciel u optv y en ocasiones

informacién sobre los clientes.

- Costo psicoldgico: La DACP y en especial su Director se manifiestan incémodos por

esta situacion.

Asimismo, como se revel6 en las encuestas de ciima organizacional aplicadas para
el capitulo anterior, el personal de la DGEL se encuentra desmotivado por el poco
apoyo que recibe por parte del Director General y de las demas personas para
proporcionarle los elementos necesarios para realizar el trabajo, lo cual le
decepciona porque los elementos de la DGEL estan en su trabajo minimo once horas
diarias, por contrato porque en lo real permanecen més tiempo a fin de sacar el
reporte en los tiempos acordados, sin embargo, los actores sienten que esto, en la

mayoria de los casos no se le valora.

Dentro de las causas del principal problema de la DACP en relacién con su proceso
preductivo, es decir, del retraso del reporte se encontraron las siguientes:

- Mala calidad de las grabaciones: esto significa que la calidad de las grabaciones de
los testigos fueron pésimas, es decir, no se podian ver, por lo que se rechazo el
material y se perdi6 tiempo en esperar a que liegara el proximo. Esta situacion sélo
se ha presentado una vez y al principio, en el periodo que la DACP comenzaba sus
operaciones. Ya no se ha vuelto a presentar, por lo que no se considera como un
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problema que afecte constantemente el funcionamiento de la DACP. Aun asi, se
realizé una hoja de inspeccién sobre este punto.

- Retraso del sciel u optv por parte del Jefe de Sciel, de la Direccidn de Sistemas: Es
el mayor problema que se encontrd y el mas dificil de resolver, ya que en los otros
casos, otras personas pueden proporcionar a la DACP la informacién que necesita.
Sin embargo, y en lo que respecta al sciel/optv, no existe otra persona en la empresa
que dé este tipo de informacién, puesto que la persona encargada de esta actividad
es parte de un grupo que cred el sciel y el optv de las cuales sélo queda él. Entonces
como conocedor del primer sistema para reportar las ventas, conoce su trabajo,
ademas de que no hay otro individuo que realice esta funcién. Lo que sucede es que
cuando el Jefe de sciel/loptv sale de viaje todo se retrasa, ademas de que tiene
razones personales y de motivacién por las que entrega a nadie la informacién que
requiere hasta que él decide hacerlo, como se vera en la entrevista que se le aplico.
Ademas de que nadie de los afectados ha reclamado o informado al Director
General, a pesar de que éste -cuando le llega el reporte de la DACP y en ocasiones-
les llama la atencion porque las cosas no estan a tiempo.

- Retraso en la informacion de los clientes a la DACP: Esto quiere decir que cuando
la DACP solicita informacién sobre los clientes de una determinada local al Ejecutivo
de Ventas, éste no se la entrega en el tiempo acordado ocasionando la demora en la
entrega del reporte del sciel. En este aspecto cuando se realizaron las hojas de
inspeccion el problema habia sido constante. Sin embargo, se estan haciendo juntas
entre el director de la DACP y los Ejecutivos de Ventas para tratar de nulificar esta
situacién. Sin embargo, hasta que no se presente dejara de ser una causa en el la

entrega tardia del reporte.

En realidad, las causas del retraso de la DACP son cuestiones que tienen que ver
con la informacion y con la comunicacién, ya que si todos los integrantes del proceso
de trabajo de la DGEL estuvieran conscientes de la situacién, podrian ponerse de
acuerdo para externar sus opiniones, limar sus diferencias y proponer soluciones que
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sean aplicadas para cumplir con el objetivo de cada uno y por ende el de la DGEL
con un menor costo temporal, econémico, energético y psicolégico.

Una de las causas del retraso en el reporte, la del retraso de informacién por parte de
un gerente de ventas, estd en proceso de solucion, por lo que se establece que la
causa principal de! problema de la DACP es el retraso del sciel u optv.

4.1.2 CAUSAS COMUNICATIVAS E INFORMATIVAS DEL. PROBLEMA

Los problemas en una organizacién pueden tener causas de comunicacién y de
informacién. Ya sea que la informacién se reciba tarde, trastocada, incompleta o la
comunicacion no sea buena. Todo lo que se habla y se escribe también influye en el

funcionamiento de una organizacion.

Para empezar, se tiene que mencionar que el unico medio por el que se transmite la
informacién formal es el correo electrénico a través de la rad interma de TV Azteca
llamada Lotus. Se instal6 este sistema y se convitid en el canal formal de
comunicaciéon en toda la empresa porque los directivos de ésta pensaron que las
personas al trasladarse de un lado a otro para obtener cierta informacién, perdian
mucho tiempo de trabajo. Este sistema no tiene mensajero automatico por lo que los
individuos no podrian ‘chatear’, ni podrian revisar correos personales.

Entonces, al no tener otro medio de comunicacién formal, los individuos hasta ahora
s6lo han buscado el teléfono y sdlo en contadas ocasiones la visita cara a cara
{generalmente de jefe-empleado directo, que se encuentran fisicamente en la misma
area o lugar) para transmitir informacién y para comunicarse, por lo que prevalece el

uso del Lotus.

Solo algunos empleados como directores generales, directores, algunos gerentes y
algunos supervisores cuentan con el servicio de internet (de acceso a todas las
péaginas, o sea, el normal), También existe intranet (red de todo tipo de noticias
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formales e informacién de la organizacién) al que tienen acceso todas las personas
que tienen computadora, puesto que es uno de los canales por los que la empresa
envia toda la informacién que quiere comunicar a sus empleados. Lotus lo tienen
casi todos los empleados: directores, gerentes, supervisores, ejecutivos, operadores.
En los mandos mas bajos del organigrama es donde casi no se tiene, pues los
directivos de la organizacion deciden a quién instalar o no Lotus, dependiendo de las
actividades que realice la persona.

Sin embargo, la mayoria de los problemas no se resuelven con conectarse al internet
y enviar un mensaje, porque que si de por si en la comunicacidn cara a cara hay
problemas en la recepcion y percepcidn, es decir, el mensaje no se entiende como el
que lo dice quiere que se entienda, més grave es la situacién al enviar un mensaje
via mail, puesto que no hay retroalimentacion. No se toman en cuenta los
imprevistos, no se sabe si el otro pudo leer el mensaje, no se investiga si estaba de
viaje, se desconoce si lo entendid, o si lo revisé en el momento que tenia que ser, se
desconoce su pensamiento, sus gestos, etc. porque no todas las instalaciones de
Lotus cuentan con el servicio de ‘estatus del mensaje’ para saber si el mensaje fue

leido, rechazado, eliminado, etc.

Por su parte, el Director y Supervisor de la DACP cuentan con Lotus e internet, el
resto de los miembros de ia DACP sélo tiene la computadora, por lo que toda la
comunicacion interna de la DACP es cara a cara. Ademas por las condiciones del
trabajo, esto es, la DACP por sus funciones se encuentra en un lugar apartado de las
instalaciones de TV Azteca, lo que permite romper al interior con las reglas y tener un
trato y una comunicacién mas personal y directa.

En la DGEL, todos los miembros cuentan con computadora, intranet y Lotus, y sélo el
director general, directores, gerentes de ventas y secretarias de directores cuentan
con internet, con los que la DACP podria establecer comunicacién cuando los
actores estén de viaje, por ejemplo, pero esto no se ha revisado aunque ahorraria

dinero y tiempo.
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En los demas casos, es decir, los que no cuentan con Lotus, se sabe que
formalmente la informacion la deben recibir de su jefe directo.

De esta manera, se parte de la interpretacién que los actores tienen un minimo de
comunicacién que les ocasiona muchos problemas que se podrian solucionar
hablando. Porque cabe sefalar, que los mensajes que circulan a través de Lotus
(gue tampoco todos tienen) apenas si contienen informacién y generaimente no
existe una introduccidn cordial, amigable o que permita que los actores se conozcan

un poco mas.
Aqui, un ejemplo de esto:

Mariollt

Por este conducto te solicito de favor me envies el sciel de Puebla, del 21 al 28 de febrero
de 2003, ambas redes.

Saludos
Enrique Cirdenas

En otros casos en que la autoridad manda un correo para informar de un movimiento

de personal, dice:

A todos:

Les informo que a partir de este momento se nombra como Jefe de Operacién a Norma
Hernandez, quien ha demostrado ser una persona profesional.

Esperando que le den su apoyo en esta nueva empresa.

VL

Esto sucede cuando la mayoria de los empleados no conoce fisicamente a fas
personas a quien se le estd dando el cargo si es de otra drea. Sélo envia el correo,
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La organizacion escoge dentro de estos tres canales para enviar la informacion.
Intranet es un canal mas amigable, es el llamado radiopasillo formal.

Sin embargo, aunque existan estos canales de comunicacion, los individuos que no
tienen acceso a estos canales y otras que si, se comunican de manera informal en
los pasilios de la empresa, en el comedor, en el bafio, donde comentan las
cuestiones de trabajo y otras mas relacionadas mas bien con los actores, porque
dentro de las areas de trabajo nadie puede estar fuera de su lugar a menos que esté

tratando un asunto con otra persona.

Ademas, aqui existe una contradiccion que confunde a los empleados. Por un lado,
se les quita el internet para que no entren al chat o pierdan tiempo al ver otras
paginas que no se relacionan con sus labores, pero por el otro, la organizacién
manda correos por Lotus para invitar a que entren a la pagina de radiopasillo
(intranet) para conocer lo uitimo de las noticias de 1a empresa o del espectaculo
donde hay chat con los actores y actrices. Entonces lo que se encuentra aqui es que
la organizacion trata de suministrar al empleado toda la informacién, de controlaria,
porque formalmente no permite que reciban otra, sélo la que la propia organizacién
les da. Tampoco se espera que los empleados estén platicando en las areas de

trabajo de cosas que no son propias a él.

Por lo anterior, el actor act(a con estrategias, como se explicé en el capitulo 3. Estas
estrategias sirven para evadir el controf tan riguroso de la informacién. A algunos
miembros de la DGEL se les ci6 comer juntos, platicar en el bafio y en los pasillos.
Sin embargo, a la gran mayoria no se les ve hacer esto porque salen viaje con

frecuencia o tienen una gran carga de trabajo.

Todo esto tiene consecuencias, tiene costos que la organizacién a veces no ve.
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4.1.2.1 CONFLICTOS DE INFORMACION

Antes de seguir es necesario precisar el concepto de informacién. La informacién
“es un proceso o fendmeno que engloba y rebasa a la comunicacion. Es un principio
de orden sea en la conformacion de un sistema, en su comportamiento o dinamica o
en su expresion comunicativa. Es un principio de orden que permite anticipar, esto
es, prever y coordinar la accion dentro de un orden que cohesiona a los miembros de
la organizacion.... Toda organizacién produce, incorpora, consume e intercambia
informacién. Esta informacién, que fluye dentro de la organizacién y se exporta o
importa, responde al caracter informacionalmente abierto de todo sistema social.”'™®

La informacién es la diferencia entre orden y desorden. Entre mas distincién

hagamos mayor informacién tendremos.

De ahi que cada organizacién y cada area de ella, de acuerdo a la divisién de!
trabajo, se relaciona mas o menos con otra para el intercambio de informacién.

Recordemos los capitulos anteriores. Para ia DACP es imprescindible la informacién
que recibe del exterior. Si esta direccion no se relacionara con los individuos que
trabajan en otros subsistemas de la DGEL simplemente moriria o no existiria, puesto
que la gran parte del funcionamiento de la DACP depende del entomo: de una
Ejecutiva de Operacion, de la Direccion de Operacién, recibe los testigos
(grabaciones en video de los canales de TV Azteca, de una determinada plaza), las
cartas de programacion, en las que se puede ver cudles son los programas locales,
su duracidon y dias de transmision, y las bitdcoras que permiten comparar lo que

aparece en el testigo con esta guia o pauta de programacion.

Por otro lado, de un Ejecutivo o Gerente de Ventas, de la Direccién de Ventas, recibe
la informacién correspondiente a los clientes, es decir, ia DACP en fa mayoria de las
ocasiones requiere de conocer cuanto tiempo aire compra un cliente, en qué

17¢ SERRANO, Rafael, et. al. La organizacidén habitable, Fecha Publicidad, México, 2001,

p. 61
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condiciones (paquetes, reposiciones, producto integrado), asi como si determinado
cliente que se transmite en una local o plaza es venta local, nacional o descarga o
interdescarga (insercién de publicidad de una local en otra, por ejemplo, Cuemavaca
vende tiempo aire de x cliente y lo manda a la local de Ledn, para que también se

vea alla).

Asimismo, 1a DACP recibe la informacion de sciel u optv (reportes de ventas) del Jefe
de Sciel y Optv, del {a Direccién de Sistemas. Estos reportes son esenciales para la
DACP, puesto que a través de ellos se comprueba si la local reporté toda la
publicidad que transmitid y que se comprueba con los testigos.

Por su parte, el Director General, los Gerentes de Ventas y al Director de Operacién,
puesto que de la informacién generada por la DACP en sus reportes pueden conocer
cémo se comportan las estaciones locales en lo econémico, en la calidad de la
transmision de su publicidad (buena o mala). El tener informacién sobre el entorno
les da elementos para tomar decisiones mas acertadas a fin de corregir o mejorar los

errores que se presentan.

4.1.2.1 FLUJOS INFORMATIVOS

En la DGEL de acuerdo al organigrama, el director en lo formal debe bajar la
informacion a los mandos que le siguen y que entre eillos debe fluir la informacion
correctamente, es decir, sin trabas, por ello no hay personas intermedias entre los
directores y el director general, para que se comuniquen e informen por medio de él

de manera directa.

Sin embargo, en la realidad no sucede asi. La Direccion General de la DGEL no tiene
interés en la comunicacion del area. Segun la encuesta de clima organizacional del
capitulo 3, las decisiones estan centralizadas en esta persona, ya que ellos como
empleados no tienen la oportunidad de externar con libertad sus opiniones. De
acuerdo con las personas entrevistadas, como se vera mas adelante, la gente se
- informa de las cosas que suceden a través de otras personas y por medio de
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rumores. Lo que quiere decir que no consultan la informacién de la empresa
publicada en intranet, o bien, que la informacién publicada no es de su interés.

Respecto a la DACP, los retrasos de la informacién que espera recibir son tan
frecuentes que se podria decir que ya son la regla. Esto es grave porgue si la
informacion no es oportuna deja de ser importante 0, en su caso, ya no tiene la
importancia o trascendencia que tendria si se recibiera a tiempo. Es decir, entre mas
tiempo pase en que a la DACP llegue el sciel o el optv, mds tardaran las diferentes
areas de la DGEL en resolver los problemas que se observen en la transmisién de
publicidad por parte de las estaciones locales y mayor sera el costo para la DGEL en

general.

Parte de la informacidn proviene de los aitos mandos. Esta tiene que ver con avisos,
informes, érdenes, cambios, etc. que estos mandos dan a sus empleados, es decir,

la informacion se transmite de abajo hacia arriba.

Lo que sucede en ila DGEL es que aunque los directivos sean los que toman las
decisiones, la mayor parte de las veces quien posee el conocimiento o la informacién
son los mandos intermedios. Entonces es ahi donde se presentan los llamados
cuellos de botella, porque son las personas que poseen la informacién que permite
operar y dar fluidez a parte del funcionamiento de la DGEL, a la cuestién operativa y
administrativa. Esta informacién puede subir, bajar 0 moverse a los lados en el
organigrama de la organizacién o quedarse estancada, como sucede con el sciel.

Tomando en cuenta que la informacion y comunicacion, en la DGEL y en todo TV
Azteca en general, se maneja por el Gnico canal formal: el correo electrénico, se
vuelve mas dificil el establecer una retroalimentacién. La que se da, se da entre los
mandos medios o entre medios y bajos, pero nunca apunta hacia la Direccién
General y mas si los mensajes recibidos en Lotus (la red de correo de TV Azteca)
enviados por otras direcciones generales o del presidente de TV Azteca, no admite
ningun comentario, a pesar de que lo formal y en las revistas y correos de la
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empresa pongan su correo para exponer dudas, sugerencias o comentarios, el
servidor con frecuencia rechaza los mensajes.

Pareciera que el estilo dominante es que |la organizacién de manera formal transmite
la informacioén que cree importante, sin preguntarse si la informacién que envia sirve
a los empleados para el buen desempefio de su trabajo, o de si ésta no fluye y se
queda en manos de otras personas como en los mandos medios, como el Jefe de

Sciel.

Como se vera mas adelante con las entrevistas realizadas y con la encuesta de clima
organizacional del capitulo anterior, se interpreta que la percepciéon de los
entrevistados es precisamente ésta: que los altos mandos no informan casi nada y
comunican menos. Para las cuestiones del rumbo de la empresa y otras cosas que
no tienen mucho que ver propiamente con el trabajo, se enteran platicas informales,
por rumores que corren en los pasillos, en los bafios, por informacién de cara a cara.

4.2 EL MODELO DE LA INFORMACION COMO PODER

Con aqueilo de que la informacion es poder, varios de los individuos que ostentan un
mando medio, administran y retienen la informacién para tener un poder y con ello
hacerse presentes. Es una estrategia, es el uso del poder como mediacién de las
relaciones, o para coaccionar.

El Jefe de Sciel, de la Direccién de Sistemas presenta esta caracteristica. El recibe
casi toda la informacién de venta por parte de las estaciones locales, puesto que
éstas deben reportar todo y todas las condiciones en las que venden el tiempo aire a
sus clientes locales. Por ejemplo, maneja tarifas, la totalidad de la cartera de clientes
de las locales de todo el pais, cantidad de tiempo aire, etc.

La informacién que el Jefe de Sciel controla es requerida por el propio director de la
DGEL, y otros directivos mas altos, ademas por ias gerencias de ventas para hacer
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sus estimados de ventas y el total de ventas, puesto que las estaciones locales
ponen este tipo de informacién en el sistema de sciel u optv que controla el Jefe de
estos dos sistemas/documentos.

En la entrevista, se descubrié que el Jefe de Sciel y Optv tiene razones personales
para controlar la informacién. Sin embargo, tampoco se le ven muchas intenciones
de resolver la situacién a pesar de afectar a varias direcciones que ven reducido el

flujo de la informacién.

4.3 EL LIBRE FLUJO DE LA INFORMACION

E! libre flujo de la informacién en la DGEL es casi un ideal. En principio cabe recordar
los capltulos pasados en donde se establecia lo formal y lo informal dentro de la

organizacion.

De ahi, se desprenden dos tendencias. La formal en cuestion de informacion es que
todos los empleados de TV Azteca forrnan “una familia®, por lo cual deben tener
ciertas caracteristicas entre las que se encuentra la confianza, la honestidad, es
decir, no esconder nada de acuerdo con los valores. Esta informacién de la filosofia
es comunicada a través de diversos medios internos de la organizacién para que

todos la conozcan,

Del otro lado, se encuentra lo real, lo que opera. Por una parte, existe {a percepcion
de que los directivos forman un grupo aparte, que tienen relaciones exclusivas de!
resto de los empleados cuya caracteristica principal es comunicar e informar sélo o
necesario, lo que los empleados deben saber y nada mds, es decir, existe una
transmision selectiva de la informacién acorde con los intereses de los grupos
hegemoénicos dentro del sistema, de acuerdo con la encuesta de clima organizacional
en la que los actores manifestaron que sus ideas no eran tomadas en cuenta, que no
tenfan libertad de opinién, ni de decisién. Ademas, se confirma con también con esta
encuesta con el hecho de que entre mas alto sea el puesto, mayor libertad de accion
se tiene.
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Por lo tanto, desde ahi empieza el control de la informacion, que es seguido por los
mandos medios y por personas que la quieran poseer como forma de control, de

poder sobre otros.

Aungue hay que reconocer que no toda la informacién debe circular sin ton ni son,
mas bien proporcionaria a quien de verdad lo necesite sin tantas trabas que truncan
el cumplimiento de los objetivos de los subsistemas y por tanto del sistema en su
totalidad de acuerdo a los tiempos y espacios en los que se planean y que a futuro
provocan problemas ya sea econémicos, psicoldgicos, etc. Esto se debe también a la
falta de comunicacién en la DGEL.

4.1.2.2 LOS CONFLICTOS COMUNICATIVOS

Gran parte de los conflictos presentes en el procesc de trabajo de la DACP y de la
DGEL provienen de la falta de comunicacién para ponerse de acuerdo o solucionar
estas cuestiones, pero también provienen de los mismos canales de comunicacion
de la empresa. E! conflicto es connatural a la actividad humana. Se manifiesta por la
disidencia del actor de la posicién de la organizacion.

En este aspecto Moles habla de una teleaccion, es “un modo de accién del ser sobre
el mundo, que extiende no solamente sus sentidos, sino sus campo de posibilidades
hasta los extremos del mundo: reposa enteramente sobre la existencia de una
tecnologia.... La teleaccion es la accién a distancia de una persona ausente pero que
envia mensajes, emisarios, autdmatas, y que modifica entonces las leyes de

reparticion de los actos y de los seres: la densidad de accién ya no esta ligada a la

proximidad relativa.”'”?

Enla DGEL, y TV Azteca en general al implantar el correo electrénico como su canal
formal de comunicacion, modificé las formas de actuar, de comun:aise y lo sigue

177 MOLES, A. Op. Cit., pp. 67-68 TESIS CON
FALLA DE CRIGEN




Capitulp 4. La comunicadion en el proceso de trabajo oe i3 DACP 211

haciendo. También sucede en la DGEL con las estaciones locales. Ef Director
General de la DGEL y todos aquellos que deseen o deban comunicarse o informar
de algo a las personas de la estacion local, deben hacerlo por comreo. En algunas
ocasiones se habla por teléfono y en otras, mas lejanas, vienen a México.

Asimismo, el Director General de la DGEL envia mensajes a ia DACP para que se
lleven acciones que €I decidid. Asl, se maneja la comunicacion en todas las areas de

la DGEL

4.1.2.3 LAS INTERACCIONES COMUNICATIVAS

Las interacciones son autoreferenciales, es decir, la referencia que se puede teneres
la de uno mismo. No se entiende al otro porque no se conoce su experiencia, porque
es lo que uno piensa del otro.

Para que las interacciones sean productivas comunicativamente, se debe aprender
de las relaciones, cuestién complicada porque el individuo es autoreferente.

En la DGEL se aprecia una ausencia de comunicacién y de informacidén oporiuna.
Una comunicacidn que permite negociar, conocer las similitudes y fas diferencias
para llegar a acuerdos que logren condiciones ambientales y de trabajo mas
favorables, en fin, un reconocimiento a su trabajo.

Hay que entrar en un nivel de negociacion porque generalmente se descalifica al
otro, de entrada. Por ejemplo la relacion jefe-subordinado. Existe una incapacidad de
para negaciar por parte del Director General, del Jefe de Sciel y Optv y por parte del '
Director de la DACP. Ni si quiera para negociar, para comunicarse.

Comencemos por citar que el linico canal formal que existe para la comunicacion e
informacién en TV Azteca en general es el uso del correo electrénico que en gran
rmedida impide la interaccion personal entre los actores y asi sucede. La gente utiliza
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el correo electronico para cuestiones relacionadas con el trabajo, rara vez se habla
por teléfono y menos se tiene una conversacién cara a cara. Sin embargo, ocurre
que cuando existen rumores, los empleados se comunican persona a persona.

Los empleados tienen ya una percepcién sobre el Director General de la DACP, asi
como se supone que los directivos también la tienen de las personas que trabajan
para ello, asi como de otros. Aqui entra la comunicacion.

La accidn comunicativa “produce expresiones y se caracteriza porque no tiene un
contorno especifico, sino porque interviene o coadyuva en la relacion de las otras
acciones.... La comunicacién previene y guia la accién realizadora del mundo
material: por eso se le entiende como una accién de poco gasto energético, que

orienta y desata las acciones ejecutivas,”'®

La comunicacién es una conducta a propdsito, es *un tipo de acciéon social clave,
porque participa en los procesos de produccion y reproduccion sociales: en la
identidad, cohesién y coordinacion- de la accién ejecutiva- a la vez que es también
un elemento indispensable en el desarrollo y difusin del conocimiento y los

valores.”'™®

Habrad que evitar el quiebre en las organizaciones, la contradiccién que impide
operar. Habrd que mediar, establecer posiciones intermedias que replanteen el
problema, una innovacion para que se reproduzca una situacion de cambio. Por su
parte, la organizacién tiene que aprender a negociar, que no es o mismo que perder,
sino reconocer que existe un problema empleando la comunicacién para lograr
acuerdos que permitan trabajar a pesar de las diferencias.

Pero antes que nada, para poder proponer una intervencion comunicativa se requiere
del sentir y pensar, en similitudes y diferencias, de los actores de la organizacién que

!78 SERRANO, RAFAEL. La organizaclén habitable. Fecha Publicidad, México, 2001, p. 55
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se encuentran en medio de un conflicto o probiema, es decir, la negociacion,
coincidencia, disidencia y acuerdo, pero sobretodo a partir del conocimiento de sus

representaciones.

4.2 1.OS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS

4.2.1 LAS REPRESENTACIONES DEL ACTOR

Para tener un diagnodstico cualitativo, se entrevistaron a dos personas, a fin de
conocer las representaciones que tienen sobre diversos tdpicos que estan implicados
en la organizacién, entendiendo a las representaciones como ias *ideas formadas
acerca del mundo que ordenan la realidad”'®, seglin Mario Revilla y que implican la

regulacién de las interacciones humanas.

Donde las representaciones tienen su origen en lo expresivo. “Los patrones
expresivos son una secuencia de expresiones, en principio corporales, que se
suceden en un orden determinado y sirven para acoplar comportamientos en el que
intervienen dos o mas individuos. Este acoplamiento se basa en sefiales que
representan o suplen conductas con lo que se evita o ahorra la necesidad de realizar
la conducta en cuestién o de obligar a un ajuste por medios fisicos.”'®' Asimismo,
menciona que el lenguaje ordena la percepcién, ordena el mundo de manera
simbodlica.

Por su parte, las representaciones sociales tienen origen en las experiencias
colectivas de una comunidad, y éstas son reinterpretadas por cada sociedad para
informar y dar sentido a los simbolos que sostienen sus relaciones. “Son modelos
que proponen determinadas maneras de ver, de interpretar y valorar a la

182 REVILLA BASURTO, MARIO. Comunicaclén v reproduccién innovadora. Tesis de

ngagstrla, sin publicar, CADEC, México, 2001, p. 5
81 ibid,, p. 6
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organizacién social y lo que en ella acontece, generan una manera legitima, eficaz y

confiable de apropiarse simbdlicamente de Ia organizacién social."'%

De la misma forma, los propios individuos interiorizan estas maneras de ver al mundo
desde el proceso de enculturizacion, es decir, previo a la experiencia. Entonces
cuando la viven, ya tienen una representacion que gufa su percepcion y accion, que
generalmente son compartidas por los miembros de una sociedad.

En esto, la utilizacion del lenguaje juega un papel importante. La informacién da

forma a las cosas

Aqui, entra otro concepto de Pierre Bourdieu descrito por Revilla: el habitus,
esquema de posiciones y apreciaciones del mundo social. Segin esta nocién, “los
habitos son modelos de distincién que engranan a las personas concretas y
distintas, con las representaciones culturales e ideolégicas comunes.”'® De
acuerdo con esto, las representaciones también estan influidas por la posicion que se

ocupe en |a organizacién.

Es asi, que el método cualitativo permite llegar a conocer las representaciones de los
individuos en |a organizacién y descubrir sus semejanzas y diferencias.

4.3 LA ENTREVISTA

La técnica cualitativa aplicada a la presente investigacién fue la llamada entrevista
abierta semidirectiva, puesto que estd orientada a la captacion y andlisis
interpretativo de los discursos, ya que estos “entraiian la existencia de significaciones
culturales de la comunicacién simbdiica, estructurada por un sistema de signos

182 i.hl.d.-/ p. 8
183 Bourdieu, en REVILLA Basurto, M. Op. Cit., p, 12
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intersubjetivos o lenguaje, y atravesada por el sentido subjetivo del actor
n184

hablante.
Ademas de que mediante esta técnica se pueden contextualizar los hechos
estudiados y se produce una interaccion mas personal entre entrevistado-

entrevistador que en una encuesta, por ejemplo.

La entrevista es “un intercambio verbal, que nos ayuda a reunir los datos durante un
encuentro, de caracter privado y cordial, donde una persona se dirige a otra y cuenta

su historia, da su version de los hechos y responde a preguntas con un problema

especifico."%

En la entrevista abierta se pretende “profundizar en las motivaciones personalizadas
de un caso individual frente a cualquier problema social.... consiste en un didlogo
face to face, directo y espontdneo, que oriente el discurso Iégico y afectivo de la

entrevista de forma mas o menos directiva”"'®

Asimismo, la utilizacién de una técnica cualitativa, a diferencia de las cuantitativas
empleadas en el capitulo anterior, permite “la comprensién previa de las mediaciones
ideclbgicas y de la potencial polisemia de significados y malentendidos seménticos
de una cierta ‘bateria’ de preguntas.”'® El individuo entrevistado tendra un discurso
relativamente libre donde puede evocar, sugerir, implicar, remitir a otros signos o
cuestiones que también pueden ser contradicciones en el mismo discurso. Orti
apunta que “los discursos espontaneos... hacen emerger, mas alla de su apariencia
informal, relaciones de sentido complejas, difusas o mas o menos encubiertas;

184 ORTI, ALFONSO. La apertura y el enfoque cualitativo o estructural: la entrevista
abierta semidirectiva y la discusién de grupo, en: i

. P 172
18% Charles Nohoum, en ARTEAGA romero, Carolina, et. al. Op, Cit., p, 49

186 ORTI, Alfonso. Op. Cit., p. 196
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relaciones que soélo se configuran en su propio contexto significativo, global y

concreto.”'®®

Aqui, la intervencion del entrevistador debe ser breve, puede hacer preguntas o
plantear temas generales para que el individuo en cuestién responda lo mas que
posible. Por su parte, las respuestas o discursos obtenidos son interpretados y

contextualizados por el investigador.

Dice Ortl que “lo que aspiramos ‘a ver y podemos estudiar en el discurso del
entrevistado no son sus problemas personales, sino la forma social (cultural y de
clase) de la estructura de su personalidad y los condicionamientos ideoldgicos de su

proceso motivacional tipico.™%®

De acuerdo con este autor, la pertinencia de la técnica de entrevista abierta
semidirectiva radica en su capacidad de revelar las “relaciones (relacién dialéctica
entre el narcisismo del ‘yo ideal’' y las exigencias del ‘ideal del yo') con los modelos
culturales de personalidad, reflejados en el otro generalizado o superego social

institucionalizado en la clase social de referencia."'®

Para el presente estudio de la Direccién de Auditoria Comercial de Pantalla (DACP)
se realizaron dos entrevistas en relacion con los problemas ya expuestos, en relacién
a su proceso productivo de trabajo, especificamente con el mayor, es decir, la
entrega tardia del sciel a la DACP por parte del Jefe de Sciel. Esta situacion recae
directamente en el Director de la DACP y el Jefe de Sciel y Optv.

De las personas que participan en el proceso de trabajo de la DACP, se tomaron en
cuenta para esta investigacibn a las 4 personas que tienen incidencia en los
problemas de la direccién. Como ya se menciond son el actor 3, por ser el director de
la DACP y por ser quien deberia mediar entre la DACP y el exterior; otro es el actor

188 fbid., p. 195
189 bid., p. 197
190 Jdem,
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12, por ser el Jefe de Sciel y por quien s demora la mayor cantidad de informacién a
la DACP; luego, el actor 15 director de la DGEL por ser el responsable formal de todo
lo que sucede en |a DGEL y por ultimo, al actor 14, por ser el gerente de ventas que
también demora la informacién a la DACP. Ademas, se buscd entrevistarlos porque
de acuerdo a las caracteristicas de base, son los que mayor nivel académico tienen,
son de diferentes areas y por la experiencia porque tienen afios de antigiedad en la
organizacion. Estos actores son los mismos que fueron observados (capitulo 3).

No se entrevistd a las demas personas con que la DACP tiene relacién debido a que
los problemas con éstas no son tan frecuentes y serian mas faciles de resolver,
incluso ya se han tenido platicas con el Gerente de Ventas para resolver este
problema. Aparte, el objetivo es conocer la posicion de estos actores y su opinién
para entender qué pasa y pensar en una solucion. Tampoco se entrevisté al actor 14

porque ya estan en platicas para resolver {a situacion.

Sin embargo, en las entrevistas hubo una limitante en cuanto a la posibilidad de
entrevistar al Director General de la Direccion General de Estaciones Locales
(DGEL), ya que desde que comenzé esta investigacion, otorgd permiso de realizaria
pero anticipé que no concederia ningun tipo de entrevista ni hablaria. Asimismo, pidié
al investigador que lo que le interesaba de esto serian los resultados. Lo anterior
afecta para realizar un estudio completo. Sin embargo, se le presentaran los
resultados y las propuestas. Su misma negativa se interpreta como que no le gusta

ser interrogado.

Cabe sefalar, ademas, que los entrevistados se mostraron poco cooperadores para
la entrevista, pues argumentaron tener una gran cantidad de trabajo, por lo que les
seria imposible conceder mucho tiempo.

Los topicos de las entrevistas se disefaron con base en la encuesta de clima
organizacional, a fin de que fueran los mismos para los entrevistados. Se trataba de
que dieran su opinién acerca de su trabajo, de la organizacién, de los problemas y
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necesidades a fin de detectar sus diferencias y similitudes y encontrar la manera de

acercarios.

4.3.1 RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS

Para este efecto, se realizé el siguiente cuadro que muestra lo que los actores
entrevistados dijeron a fin de detectar las similitudes y diferencias, para diagnosticar
a la comunicacién en la organizacién. Este cuadro se armé con base en las
entrevistas y a los topicos que se trataron, incluyendo la informacion textual 8 modo

de comparacion:

TOPICOS TEMAS ACTORES SIMILITUDES DIFERENCIAS
Motivacién DDCAP JSO
Percepcién Que es una de las [ Para mi TVA es una | TVA  es una
mas Importantes | empresa en camino | empresa grande,
de TV empresas que hay | de consolidacién, una | importante
en México y que | empresa que no sblo
Azteca estA a la vanguardia | es lo Gque vemos por | Oportunidades de
en cuanto alty, es una | crecimiento dentro
tecnologla y las | organizacién de gran | dela organizacién
oportunidades  de | tamafio que se divide
crecimiento son | en varlas Areas las
muchas cuates pueden dar
posibilidades de
desarrollo a
profesionales en
diversas  Areas  y
plensa que i hago mi
trabajo de manera
comecta puedo llegar
a un puesto de gran
impoitancia en Ia
empresa y colaborar
en su desarrollo
Motivacién Por qué | Como te repito, es | Bueno, mika plenso | ven a TVA como
estdn en la | una de las mas | que soy una persona | una buena
organizacién | importantes inteligente, empresa para
televisoraas de | trabajadora, creativa y | lograr sus
nuestro pals y estoy | ambiclosa que | objetivos
aqul porque siento | pretende Hegar tan | personales
que mi trabajo es | lejos en lo que hace y
importante para | slento que uns
cuidarie fas [ empresa de ia
espaldas a la | importancia y tamano
empresa de los | de TVA puede
socios mafiogos. proporcionarme  los
medios necesarios
para lograrlo
Percepcion Siento que mi | Bueno yo siento que | Su trabajo es
sobre su | trabsjo es { mi trabajo es muy | buenc e
trabajo importante para | bueno pero a pesar de | importante
cuidarie las | etlo creo que no he
espaldas s la | recbido las
empresa  de los | oportunidades _ que
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socios mafiosos merezco para
desarrofiar todo lo que
puedo ofrecer a la
emgresu
Lo que les [ me motva mucho JSO no expresd
motiva, estar al pendiente una motivacién en
cémo se | de lo que a la gente particular, sélo
slenten & mi cargo se le que TVA le parece
ofrezca en todos los una empresa
sentidos, y que grande, Mientras a
estamos dando los DDACP (2]
resultados que se preocupa por su
esperaban... gente y porque su
trabajo ha tenido
resultados
esperados.
Lo que les | ..y o que me | Bueno actualmente es | Gente poco | JSO percbe que
desmotiva, desmotiva en | muy dificil para mi | responsable en | o ha recibido
cémo se | ocaslones, es que | desamollar mi trabajo | Areas, oportunidades
slenten dependemos de | ya que no recibir las | improductivas
gente poco | oportunidades Ggue
responsable para el | creo merecer pof mi
en labor en la empresa
funcionamiento de | me hacen &entr un
nuestra labor, sin | poco decpcionado ya
embargo tenemos | que en varias éreas
que librar fcs | hay personas en
obstdculos que se | puestos en los que no
nos presenten para | producen o que
conseguir  nuestio | deberlan y en cambio
obetivo. personas como yo que
.desde las | podrlamos realizar un
secretarias hasta | mejor trabajo y gque
algunos directores | seguimos en puestos
se pasan la papa | que limkan nuestra
callente y no se | capacidad Y
comprometen a | creatividad
derle seguimiento a
las cosas para
resolver los
problemas
Falta de Pues considero que
motivacién al, y creo que esto
a su sucede porque a la
persona) direccion le Interesa
sélo kb que produce el
trabajador y no el
Individuo, me parece
que ellos no ven la
manera de mejorar a
tos empleados y
tmotivarfos, ellos
conslderan mejor
opcion sustituir a los
empieados que no
funcionan en vez de
averiguar el pof qué
de su bajo R
rendimiento.
Pues como en mi caso
querer crecer en la
empresa y ver que no
te dan la oportunidad,
ver como hay
personas que estén
sdlo en sus puestos
por  recomendacién,
fala de
reconocimiento  tanto
econdmico como
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Fatta ' de

moral al trabajo que

se realiza.
motivacién/a
poyo a otros : Pues mira yo te platico
i de ml experiencla
porque de acuerdo
con lo que he dado a
la empresa considero
que no he reckido lo
que mefezco y cfeo
que sl esto se da en
mi caso no dudo que
pueda ocwTir en otras
) areas
Percepcién de § Direccién es muy importante,
4reas General: puesto que ha skio
DGEL tanto e! crecimiento
que ha tenido la
empresa, que esta
direccién se encarga
de atender a las
estaclones propias y
de socios
Percapcién de | DACP Que es importante [ SI la conozco, crec
areas puesto que de éste | que es un buen
nos damos cuenta | equipo y que realiza
det p | un buen trabaj
de las estaciones
locates en cuanto a
la comercializacion
que manejan
Percepcion de | Director siento que el puesto | pues mika, el director | Requieren de mas
actores General de | requiere més | de mi area ol sefios | atencion del
la DGEL atencién para | Vincent Lalier es una | Director  General
algunas déreas y | persona a ia cual le | dela DGEL.
considero que es | interesa wver el
mucha la presién | resutado econdmico a
que |a verdad toma | corto plazo y da mas
decisiones apoyo a proyectos que
viscerales y no tiene | producen miliones a |a
el trato para tratar a | empresa, ademés ha
su genta. colocado a pefsonas
Bueno, es una { en varios puestos por
persona con | el hecho de ser sus
diferentes  estados | amigos. Considero
de Animo y seqin | que le hace falia estar
en e que se | masasltanto de lo que
encuentre asl se | hacemos y los
comporta. resutados de todos
El sabe | los que trabajamos en
perfectamente fo | el érea.
gue les pedimos ya | Por otro lado ®s una
que le mandamos { persona muy visceral
copia de la solicitud, | que puede estallar en
pero no hace npada | cualquier momento y
al respecto. tomar decisiones al
momeito sin
pensarlas mucho
Ventajas de | Ventajas muy | las ventajas que tiene Para JSO las
un jefe asl pocas.., o8 que es un hombre ventajes de I
de  negocios  que emprosa al tener
puede producis este tipo de
muchos millones a la director son
empresa, ya que es econdmicas,
héabil en ese aspecto... mientras que
DDACP no
especificd
Desventajas | ,,ya que la gente | ..pero creo que su | temperamento da trabajo a sus
de un jefe | que trabaja bajo | debiidad serla su amistades
asi resién __da ocos | temperamemto, Ia
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resuttados, la | Inclinaclon por sus
desventaja eerfa { emistades y no dar
que no existe la | suficiente valor a

comunicacién trabajos importantes
adecuada nl el | para la empreea como

respeto debido el que realizo yo.
Percepcion de | Del Director mira ese as un punio
actores de Sistemas en el que me siento
(Jefe del incémodo ya que yo
JSO) considero que es una

persona inteligente
pefo que no sabe ko
suficiente para estar
en el puesto que
ocupa, cre0 que Yo
podria ser la persona
méas adecuada para
llevar el control de esa
drea ya que la
cohozco muy blen y
podria tener mejores
resultados que &|

Percepcion de | Del Director Mira, no lo conozco JSO percibe =

actores de la DACP muy e fondo pera por DDACP como una
lo que lo he tratado persona que le
me cae bien pero a cae bien, aunque
pesar de ello no o conozca.
considero que es una Mencions que su
persona que Hego a su puestc  le  Hogd
puesto de repente, muy rdpido
siento que sin los pudiendo quedar
méritos  necesarios &l en su lugar.
para  ocupar  esa
direcci6n, de hecho Mientras . que
hace poco tiempo yo DDACP menciona
reafizaba parte de esa que JSO es una
{abor y creo que yo persona sy
hubieta sido la dificil, sl sdlo sa
persona més iddnea comunica con &}
para ese puesto, por correo, y su

texto es escueto.

Del Jefe de | que la persona que
SclelyOptv | 88  encarga  de
mandarnos esa
informacién es |la
dnica que la maneja
y sl no se encuentra
nadie sabe nada,
ademés también
tiene un carécter
demasiado diffcil y
tenemos que
esperar hasta que él
qQuiera para poder

la

recibir

informacién
Relaciones de | Enla DGEL yo dirla que | Considero que me | Relacién con los
trabajo regulares, porque no | llevo bien con varias | demaés: cordial en

hay el apoyo que se | personas, pero | general

necesita para poder | también como en todo

solucionar los | hay personas con las

problemas que no soy

inr i compati

la mayor parte del
tiempo es cordial
Enia DACP | cuando existen
erores se les kama
la atencion, pero
todo el tiempo es
cordial
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ssistents -

Con ol

Pues es una relaclén
de trabnjo muy
normal, yo le asigno
tareas u realizar, él las
llava & cabo pero
siempre  bajo mi
supervision, onsldero
que tengo que llevar
un control total de lo
que se realiza en mi
Area, asl que
principalmente &i sélo
me asiste y yo realizo
el trabajo mas
Importante no
acostumbro
encomendarie tareas
muy importantes

Manejo de
Informacion

...hay informacion
importante para ia
gents que trabaja
que sélo nos
enteramos cuando
estamos en el
edificio corporativo

Mira para mi tener el
control de esa
Informacion es
hacerme
indispensable de
aiguna menera, poder
ser tomado en cuenta
para un puesto
importante y ademés
en empreas grandes
como esta se
acostumbra que
cuando alguien
Instruye &  alguna
persona hay veces en
ias que el que ensefia
sale de ia empresa y
el nuevo se queda con
el puesto con un
sueido menor y esto
sin duda es algo que
no quierc que pase.
Pues realmente no |la
hay (inf. cuando sale
de viaje), ya que la
informacion comrecta al
cien por ciento la
tengo yo, y crec que si
podr'a sfectar otras
areas pero 8l no o
hago de esa forma mi
trabajo podiria perder
Importancia y con ello
mis imenciones de
crecer se verfan rotas.

Para DDACP es
Imponante comar

Infotmaddn. que
fluya. Mientras
que JSO prefiere
concentraria,
administraria,
retrasaria.

canales con
U jefe

Comunicacién

Con el
Director
General de
la OGEL

(e- el mismo que ef
Gral)
NormalmeMe por
localizador, pero
cuanda es més
especifico por
teléfono.
Cuando swge algin
problema me manda
llamar, pero
regularmente se
mandan reportes del
trabajo que
hacemos

principalmente nos
comunicamos por
coreos electrénicos y
en casos urgentes o
especiales utilizamos
el teléfono,

Mira con mi jefe el
trato es direclo pero
en el caso del director
es diferente, ya que sl
ser una persona que
viaja mucho, con
trabasjo en exceso y
que tiene un cardcter
bastante  dificil, la
manera _adecuada es

pocos canales de
mensaje. Uno
formal que es el
comreo electrénico
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F — B por coffeo electrénico

Con: " las | " Realmente es poca,
demds ' casl todo ea via mail,
areas . cfeo que eso aunado

a las excesivas horas
de trabajo por la poca
motivaclén y  bajo
salario contribuyen &
la decepcion y

desencanto del
empleado que [re
comentaba
por los pasitios, en el
Otros ~.via Intranet, pero | comedor, en el bafio
! desafortunad i1 con la gente con la
no contamos con el | que se convive para
serviclo salir o lr a comer
Por los paslllos, con
tos conocid:
Problemas DelaDACP | SI hemos tenido

muchos problemas
a! fespecto (al
exterior) ya que el
materdal que nos
mandan es en video
y pocas veces las
grabaciones na
tienen la calidad que
8¢ requlere, pefo

sobreetodo la
informacién que nus
mandan para
conciliar viene

revuelta y se tiene
que ordenar, cosa
que nos hace perder
tiempo, ademéas de
que tarda mucho en
llegar.
Fututa/Vislén De la | muy bueno, ya que | Mira creo que en lo DDACP considera
empresa cada vez estdn | econdémico que el futuro es
surgiendo més | aprovechando cilertas bueno, mientms
Areas y por | condiciones podria que JSO vatkins
consigulente nuevas | crecer aun més, pero que de continuar
fuentes de ftrabajo | en la organizacién con los
para mucha gente interna podria tener problemas, ]
muchos problemas ya organziacién  no
que al no manejar en marcharia  nada
realidad los principlos bien
que predica, podria
tener una ruptura con
{os empleadas que
podria  produck en
plazo corto falta de
leaitad a In empresa y
un desencantio Yy
decepcién  en ellos
que jos llevaria a ser
menos productivos
Futuro Del actor en mira siendo optimista
la empresa me veo en una
direccién con
posiblidades de
crecer todavia mas y
de ofracer a
empresa nuevas ideas
y posibilidad de un

mayor desarrolllo
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De la DACP | por lo menos unos 4
- afios, y aun siendo
proplas debe seguir
para ver al
comportamiento de
estas en cuanto a
problemas técnicos
De la | bueno, ya que
Direccién debido al
General crecimiento que se
esth viendo en esta
area, debe continuar
apoyandc a ftodas
{as estaciones
- locales
Propuestas Al Director | Que el Diector [ Creo que primeio el
de solucién Gral. General haga una | dwector del drea
Junta con todos los | tendria que estar al
involucradoe  para | tanto de {o que
que se deleguen | hacemos los
responsabilidades y | integrantes de su
no haya pretexios equipo para  poder
saber exactamente
qué necesitamos y
coHmo hacer més
productiva el drea,
pero también se
tendrian que colocar
en {08 puestos a las
personas maés
adecuadas, tomando
en cuenta sélb su
capacidad dejando de
lado las amistades.
En Cre0 que sl y
comunicaci6 mejorando los.
n sistemas de

comunicackin.. podria
mos tfenef una base
para que las personas
que realizamos un

trabajo importante
para = empresa
tengamos el apoyo

que hecesitamos para
realizar bien nuestro
trabajo y sentimes
motivados

Primero que la
comunicackin no se
realizara

exclusivamente con
mails. Creo que lo
mas idéneo para no
caer en
contradicciones ni en
emores  sefla  que

hubiera un método
mediante el  cual
pudieramos
comunicaimes son ios
directores o
subaitermos

personalmente o bien
que medante sus
asistentes los
directores pudieran
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motivar, aclarar dudas
o explicar cosas 8 sus
subordinados

Respecto "al | definitivamente gue

sclel camblen a esta
persona, © que
varias personas

tengan conocimlento
de la informacién
para que de
Inmediato se tengan
los datos que se
requieren

Cuadro 51. Diferencias y similitudes de las entrevistas

Con base en las entrevistas y en el cuadro anterior se establecen los siguientes

puntos respecto al problema comunicativo en la organizaciéon:

- Comunicacion; como hemos visto, la comunicacién en el proceso de trabajo de la
DACP es por un lado, en |lo que concierne al interior de la DACP, cara a cara y de
llegar a acuerdos, cosa contraria a lo que sucede, en general, en la DGEL.

La DACP tiene posibilidad de cambiar la situacidn comunicativa por el caracter del
director y porque esta direccién estd apartada de las instalaciones de TV Azxteca,

aunque el director y el supervisor de la DACP van diario.

El Jefe de Sciel y Optv dice: “nos comunicamos por correos electrénicos y en casos
urgentes o especiales utilizamos el teléfono™. Esto refiriéndose al Director General de
la DGEL que es el jefe directo del Director de la DACP, a lo que opina que se
comunica con él *“normalmente por localizador, pero cuando es mas especifico por
teléfono”. “Cuando surge algun problema me- manda llamar, pero regularmente se
mandan reportes del trabajo que hacemos.”

Esto tiene que ver con la representacién que ellos tienen del Director General. Los
entrevistados opinan lo siguiente. Por una parte el Director de la DACP dice “siento
que el puesto requiere mas atencion para algunas areas y considero que es mucha
la presion que la verdad toma decisiones viscerales y no tiene el trato para tratar a
su gente’. Ademas opiné que “es una persona con diferentes estados de animo y
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seguin en el gue se encuentre asi se comporta” y “...no hace nada al respecto”. Por
otra parte declard que “...el director de mi area el sefior Vincent Laliere es una
persona a la cual le interesa ver el resultado econémico a corto plazo y da mas
apoyo a proyectos que producen millones a la empresa, ademas ha colocado a
personas en varios puestos por el hecho de ser sus amigos. Considero que le hace
falta estar mas al tanto de lo que hacemos y los resultados de todos los que
trabajamos en el area.” "Por otro lado es una persona muy visceral que puede
estallar en cualquier momento y tomar decisiones al momento sin pensarias mucho®

En fin, el diagndstico es en primer lugar que los empleados sienten que el Director
General tiene un caracter muy dificil con el que sélo se puede tratar por correc.
Ademas que es muy visceral y que tiene diferentes estados de animo. Esto puede
ser una razén para explicar que nadie entra a su oficina aunque el discurso oficial
sea que las puertas estdn abiertas para el que quiera entrar. Por tal razén, les da
poca seguridad a sus empleados de que les resolverd los problemas o les dara

apoyo, incluso dudan de si los podra tratar bien.

En segundo lugar, como toda la comunicaciébn es por correo, existe muy poca
interaccién verbal y personal entre los miembros de distintas areas de la DGEL. En
cuanto al Director de la DACP y el Jefe de sciel y optv, manifiestan que las funciones
de cada uno son buenas e importantes. Sin embargo, se descubri¢ un motivo
fundamental por el que se da el retraso de la informacién a la DACP por parte del

Jefe de Sciel y optv:

Este tltimo opind sobre el Director de la DACP que no lo conocia muy a fondo, "pero
por lo que lo he tratado me cae bien, pero a pesar de ello considero que es una
persona que llegé a su puesto de repente, siento que sin méritos necesarios para
ocupar esa direccion, de hecho hace poco tiempo yo realizaba parte de esa labor y
creo que yo hubiera sido la persona mas idénea para ese puesto’,
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Del otro lado, la opinién del Director de la DACP fue que “la persona que se encarga
de mandarnos esa informacién es la (nica que la maneja y si no se encuentra nadie
sabe nada, ademas también tiene un caracter dificil y tenemos que esperar hasta
que él quiera para poder recibir {a informacién”,

De aqui se liga, casi en automatico, otro descubrimiento en las entrevistas. El Jefe de
sciel tiene un asistente podria pensarse que éste conoce la informacién que se
maneja y el funcionamiento de esta area. Sin embargo, el Jefe expresd al respecto
en la relacién con el asistente: “...es una relacién de trabajo muy normal, yo le asigno
tareas a realiizar, él las lleva a cabo pero siempre bajo mi supervision, considero que
tengo que fllevar un control total de o que se realiza en mi area, asl que
principalmente él sdlc me asiste y yo realizo el trabajo mas importante, no
acostumbro encomendarle tareas muy importantes”. En otro punto de la entrevista
agregod: “mira, para tener el control de esa informacién es hacerme indispensable de
alguna manera, poder ser tomado en cuenta para un puesto importante y ademas en
empresas grandes como esta. Se acostumbra que cuando alguien instruye a alguna
persona hay veces en las que el que ensefa sale de la empresa y el nuevo se queda
con el puesto con un sueldo menor y esto es sin duda algo que no quiero que pase”.

Respecto a que cuando él no esta no hay informacién dijo ‘pues realmente no la hay,
ya que la informacion correcta al cien por ciento la tengo yo, y creo que si podria
afectar a otras dreas, pero si no lo hago de esa forma mi trabajo podria perder
importancia y con ello mis intenciones de crecer se veria rotas”.

De tal manera, se puede interpretar que en la DGEL los empleados estan
desmotivados, inseguros de permanecer en sus trabajos, a disgusto por el trato que
les da el Director General. Pero ademas, en el caso del Jefe de Sciel, estan
desvalorizados, puesto que al decir que si no hace las cosas de esa manera no
podra ser tomado en cuenta para un puesto importante, quiere decir qgue su puesto
no e parece importante, sobretodo si compara que todas las personas que llevan en
tiempo que el lleva trabajando en la DGEL ya son gerentes o directores.
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Ademas, que no comunican su sentir precisamente por el caracter del Director
General que en realidad es el modelo de director en la organizacién, es decir, se
sabe que en TV Azteca todos o la mayoria de los Directores Generales manejan un
liderazgo autoritario. Entre mas cerca estén de la Presidencia, en el organigrama,
mas presentan estas caracteristicas. La pregunta es entonces por qué funciona la
organizacién, cuales son los motivos para que la gente siga ahi.

La respuesta interpretada a través de las entrevistas es que los empleados tienen
una concepcion contradictoria: por un lado, ven a sus jefes carentes de humanidad,
de trato a la gente. Sin embargo, ven a la organizacién, a TV Azteca en general,
como un lugar una organizacién con amplias posibilidades de crecimiento, de
desarrollo. Se interpreta que no han conectado lo que dicen con su pensar, puesto
que afirman que los otros directivos de otras direcciones son iguales o semejantes,
entonces la pregunta mirando al futuro es cémo creceran, como se desarrollaran con
un liderazgo como el que tienen ahora. No se han relacionado que la organizacién

son los actores que viven en elia.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO 4

De lo expuesto en los puntos anteriores, se concluye lo siguiente:

a) Por principio de cuentas se afirma que la DGEL no tiene un plan previsor de
accién, es decir, no evita los problemas, mas bien trata de resolverlos.

Sdlo hay que revisar la creacion de la DACP. La DACP es una direccién encargada
de auditar a las estaciones locales respecto al tiempo aire vendido.

Aqui hay dos sefialamientos: el primero es que la DACP revisa que los socios
reporten todo lo que tienen que reportan en lugar de tenerles confianza y mejorar sus
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sistemas electrénicos para que no existan fallas al reportar. Es decir, es una funcion
de arreglo y no de prevencion.

El segundo también corresponde a una situacién de corregir el error en vez de
evitarlo y se refiere a que una parte de la mala calidad de la transmisién de ia
publicidad se relaciona con las deficientes condiciones en las que se encuentran las
minibloqueadoras, es decir, los aparatos que envian la sefial al aire.

b) La DACP misma da cuenta del grado de control que se pretende implantar en la
organizaciéon. Es una direccién encargada de vigilar el cumplimiento de las érdenes
del director. Ademas, es una direccion escondida, apartada de tedos lo que implica
también control del director a la DACP.

c) Sin embargo la DGEL esta desorganizada porgue en ocasiones, cuando se le
envia el reporte no se checa hasta semanas 0 meses después, pero si se exige que

se tenga a tiempo.

d) La DGEL es mala en e! sentido de que no les da oportunidad de expresarse con
libertad, ni desarrollar sus ideas. Sin embargo, estos mismos actores tampoco
realizan bien su rol comunicativo, es decir, no se comunican para solucionar
problemas del trabajo y suponen que las cosas o la gente son como ellos piensan.
No interactiian, no se conocen, ni negocian y menos llegan a acuerdos que se

pongan en marcha.

e) La percepcion de los actores a través de las entrevistas es que la organizacién no
facilita, ni organiza, ni reconoce el trabajo de los demas.

f) La comunicacién en la DGEL es demasiado cerrada. No existen lazos formales que
permitan la interaccidn personal, lo que lleva al enfriamiento de las relaciones, a
pesar de que tengan procesos de trabajo en los que se requiera de acuerdos.
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g) La comunicacién por la via electronica funciona para comunicarse con gente que
no lo puede hacer por otra via, por ejemplo cuando estéan de viaje o cuando envian
archivos con informacién o documentos. La comunicacién por correo es menos
efectiva cuando la gente que se busca esta en un espacio fisico cercano.

h) La comunicacién masiva a través del correo electrénico no funciona por ser
masiva, No resuelve las necesidades inmediatas de informacion del actor. La
comunicacidon cara a cara es lo mejor cuando se trata de un nimero reducido de
miembros. Todas las direcciones de la DGEL tienen menos de 10 miembros.

Ademas ofrece retroalimentacién. La DACP es un ejemplo de ello.

i) Los empleados en la DGEL estan en un ambiente adverso al buen funcionamiento
de sus labores, sin embargo, sacan adelante el trabajo. Lo que significa que estan a
gusto con la representacion que tienen de la organizacién, pero no con el trato que

reciben de sus superiores.

j) Se ha demostrado que es posible trabajar mejor con un ambiente de trabajo mas
cordial, la DACP es un ejemplo de esto. E! Director ha logrado una integracion de los
miembros, ha mejorado sus relaciones siendo mas eficientes y eficaces en el trabajo
y los empleados se sienten a gusto, motivados, tomados en cuenta hasta donde

puede tener injerencia.

k) Lo autoridad no puede controlar todo a través de lo formal, hay cuestiones que
escapan y otras que no ve su alcance. No ha visto que el implantar un modelo de
liderazgo tan autoritario e inhumano complementado con el canal formal de
comunicacién, es decir, Lotus, ha transformado las interacciones dirigiéndolas hacia
la indiferencia, en algunos casos, en otros, a la decepcién, en otras a que el
empleado abandone/soporte el lugar de trabajo por necesidad y en otros al sabotaje

del trabajo, como el Jefe de Sciel.
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Capitule

5. La cultura de la organizacion.
Propuestas de intervencion

El objetivo del presente capitulo es conocer la cultura de la organizacién y, junto con
lo estudiado en los capitulos anteriores, proponer un plan estratégico de intervencién
sobre las areas problematicas del objeto de estudio. Es aqui donde regresa una

mirada global de la organizacion.

El planteamiento en el que se basa esta parte del trabajo, es la cultura
organizacional. La preocupacion de lograr que las organizaciones sean efectivas,
eficientes, articuladas e integradas, es un trabajo constante que depende de una
frecuente mirada hacia su interior y exterior, hacia su cultura.

El interés de la cultura organizacional ha incrementado al paso del tiempo, pues ésta
se ha considerado como un factor importante en el estudio de las organizaciones.
Asi, desde la crisis de [os setenta en la que se observd el estilo de la direccion de las
empresas en Japon, su capacidad de sortear los imprevistos externos y su desarrollo
industrial alcanzado en contraposicion al modelo estadounidense, se pensé que “la
excelencia en la direccibn de sus organizaciones, dependia esencialmente, de la

correcta aplicacién y manejo de los factores cuiturales.”'®'

Al igual que este quiebre en el estudio de las organizaciones, las organizaciones
mismas tienen una corriente racional que se pretende universai y aplicable a todos

™! RUIZ Olabuenaga, Ignacio. Soclologia de las organizaciones., Universidad de Deusto,
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los miembros, lo que ignora la existencia de otras realidades fuera de esa

racionalidad.

Las organizaciones tienen diferentes culturas debido a la diversidad de creencias,
valores actitudes de sus miembros. La gente utiliza esos elementos culturales para
solucionar los problemas en su trabajo, para comportarse de una manera u otra, lo
que implica procesos de socializacién y motivacion de las personas que estan dentro
de la organizacién y a su alrededor, para conformar la propia cultura de la

organizacion.

La cultura organizacional tiene que ver entonces con los factores humanos que
“influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organizacién como las
emociones, impresiones, intereses, valores, representaciones, costumbres, etc., o
que influye en la voluntad, el compromiso, ia disponibilidad y el comportamiento de
fos miembros de la organizacién y determinan su grado de actuacién.'®?

El que funcionen las cuestiones arriba mencionadas depende de la cohesién, de una

organizacion articulada.

La existencia de una cultura se percibe a través de determinados indicadores como
artefactos, simbolos, mitos, experiencias, modos de relacién, etc. El cémo se
manifiesta una cultura permite jerarquizar los problemas, planear la manera de

abordarlos y solucionarlos.

Seglin Abravanel, la cultura es una palabra que designa el espiritu colectivo.
“Determina la actitud y la reaccién de los gerentes. La tarea del gerente es doble: por
una parte estimula y mantiene la cohesién para asegurar la eficacia de los individuos
y de los grupos. Por otro lado, difunde la actitud que adoptara la organizacién para

192 pgpEz, Jaime. Recursos culturales de ia organizacién, documento sin publicar, México,

abril, 1998, p. 16
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justificar y negociar las funciones y reglas que determinan las relaciones intemas y

externas con individuos y grupos influyentes.”'%?

En esta investigacion se han realizado por una parte, un analisis del aspecto
operacional de la organizacion, que se refiere a problemas de racionalizacién como
planificacién, control y toma de decisiones; y de otro lado, el estudio de la DACP y de
las relaciones que establece en su proceso de trabajo, se ha inclinado hacia lo
representacional, es decir, hacia el caracter, el estilo y el clima organizacionales,

para entender el comportamiento y proponer soluciones.

“La cultura se nos muestra asi como un recurso fundamental en la optimizacion de la
organizacion.”'®** Podremos mejorar la organizacidn en la medida que se intervengan
y se comprendan sus factores culturales, es decir, la mision, el liderazgo, los valores,
los mitos, cuentos, leyendas, relatos, narraciones, ritos, el conocimiento, los signos y
simbolos, la comunicacién, la claridad organizacional y el comportamiento.

Pérez menciona que la justificacion y el origen de la cultura organizaciona! esta en
que “si la unidad y la cohesion son valores/instrumentos importantes para cristalizar
una organizacién, pero estos no pueden ser implantados Unicamente en alusién a
una légica mecanicista, por la intervencién de los factores humanos, entonces, la
posibilidad de mejoramiento en las actividades de una organizacion dependera
también, entre otros factores de la comprensién y la intervencidn en los factores

culturales.” %

5.1 RECURSOS CULTURALES DE LA ORGANIZACION

La idea de organizacion y de su estructura implica un proceso de racionalizacion, que
es orden y cuya utilidad es mantener una vida productiva, asi como pretender que las

13 ABRAVANEL, et. al. Cultura organizacional.Aspectos teéricos, practlcos v
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cosas sean previsibles, seguras en resultados a través del conocimiento y el trabajo
colectivo organizado en el que se encuentran los valores, la filosofia, ritos, mitos,
etcétera a fin de evitar que dominen los intereses particulares.

Pérez Davila afirma que la organizacién es un problema, porque es una nocién, una
aspiracion, un modelo, un ideal, pero no una realidad. Las organizaciones han sido

quebradas, afectadas, destruidas o rebasadas por obsoletas.*'%

Asi, las organizaciones se van haciendo de problemas que si no se resuelven causan
situaciones como por ejemplo, los conflictos psicologicos, los econdmicos, la
desmotivacion de los empleados, etcétera. Y no basta con fijarse en ellos por una
sola vez para lograr una cierta estabilidad y después olvidarios. Adentrarse de
manera constante y permanente en la cultura de las organizaciones es de gran
importancia para su buen funcionamiento. Renovarse o morir,

Para influir en el funcionamiento de la empresa deben tomarse en cuenta los factores
culturales porque estos influyen sobre la wvoluntad, el compromiso y el

comportamiento determinando su actuacion.

Segun Pérez, existen dos vias para lograr la cohesién: una por medio del control y
otra por la supervisidn. La primera se refiera a una racionalidad pura, es decir, vigilar
el estricto cumplimiento de los deberes y metas, a través del ejercicio de poder, a
través de la supervision que suele resultar demasiado costosa para la organizacién.
Los que no se sujeten a lo establecido pueden ser acreedores a un castigo.

Esta clase de vigilancia no funciona en los actores que intervienen en el proceso de
la DACP, puesto que los empleados, segin los resultados arrojados por la encuesta
de clima y por las entrevistas, se encuentran ya de por si presionados y en otros
casos desmotivados por el caracter del director general. Si para lograr el consenso

foider p- 33 TESIS CON
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en la DGEL se impusiera este estilo lo mas probable es que los actores no lo

resistirian.

Se supone que los directores de cada una de las cinco direcciones de la DGEL
tienen que supervisar, por ejemplo, la hora de entrada y salida del trabajo de sus
empleados puesto que no tienen checador. Sin embargo, esta regla formal no opera
porque en primer lugar, los jefes llegan mas tarde por o que no se pueden dar

cuenta de lo que sucede antes.

Ademas, la gente en la DGEL hace las cosas a su manera, no le gusta que le
impongan porque, al menos en esa direccién no existe capacitacidon para los
empleados, excepto los directivos, asi que nadie les enseié a hacer su trabajo. Es
gente que ha aprendido al paso del tiempo o que ya sabla hacer o que inventd su
manera de realizar sus labores. Sin embargo, ocurre de vez en cuando que el
Director General le llama a alguien la atencién por hacer de una forma las cosas
cuando él las quiere de otra, aunque sea para llegar al mismo punto y cuando a ia
hora de entrar en la organizacidén por vez primera se pasa por alto informar al nuevo

integrante lo que se espera de él.

La otra via, es la del consenso, el compromiso y la lealtad con la organizacién, que
se refiere “a que cada individuo esté consciente de sus actividades y se
responsabilice de ellas gracias a la voluntad y conviccion en el trabajo que realizan.”
197

Los empleados de la DGEL que laboran de esta manera es porgue conocen su
trabajo, les gusta lo que hacen. Los empleados de |la DACP trabajan de esta manera,
porque se sienten a gusto, con sus necesidades cubiertas y satisfechos de su

trabajo, segtn la encuesta de clima organizacional.
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En este sentido, sin embargo, se observa gque en cuestién del conjunto de
direcciones de la DGEL, la DACP actia en la primera via como agente de control y
supervisién para lograr la cohesion de los socios y directores de las estaciones
locales, puesto que el castigo para los que no se ajusten a reportar su tiempo aire
vendido en los tiempos establecidos por el director general son sancionados de

manera econdmica. El castigo mas fuerte es que le quiten la local.

Entonces, para evitar este tipo de cosas, {a organizacién establece un proceso de
socializacién-enculturizacién para inculcar al individuo los elementos que se
requieran de acuerdo a los objetivos de la organizacién. Para ello son necesarios
diversos instrumentos como una constelacion de valores, una misién o proposito, el
conocimiento, la participacién, el liderazgo, la consistencia, la seleccién vy
reclutamiento, la claridad organizacional, entre otros, pues la cultura es, por un

lado,*la modelacidon de las convicciones y conductas de los trabajadores a favor de

los fines de una organizacién.”'®®

Estos instrumentos permitiran a la organizacién actuar con compromiso, voluntad y
disponibilidad para obtener la cohesién, integracién, la articulacion que la

organizacién desea. Veamos. Los comentarios en los siguientes puntos estan
basados en los resultados de las técnicas aplicadas a lo largo de toda la

investigacion.

5.1.1 VALORES, CUALIDADES Y HABILIDADES DE TV AZTECA

Segun Pérez, los valores son “‘conceptos que guian el comportamiento de los
sujetos."'®® Se interviene en los valores para moldear la actitud, disposicion y

voluntad de las personas a fin de ir en linea con los objetivos de la organizacién.

198 fhid,, p. 18
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Si se consigue esto del individuo, se ahorraria la supervisiéon. En el casoc de la DACP
y su relacién con el entorno, el trabajo se realizaria con mayor rapidez, puesto que
las personas tendrian disposicidn en hacer sus labores de manera conveniente a la
organizacion, es decir, el individuo se autocontrolaria y se autorregularia.

Para ello se tienen que identificar los valores existentes, es decir, los personales,
grupales, los de la organizacion, los del jefe, etc. Después de acomodarios de
manera jerarquica se establecen los mecanismos de integracidn y socializacion de
los valores. Pérez menciona como mecanismos para el logro de esta tarea la
comunicacién, una conducta ejemplar, la tolerancia y el reconocimiento.

En la comunicacién se deben hacer visibles los valores de una organizacion, dotar de
una identidad al colectivo. En TV Azteca, los valores estan, en forma, én todos lados:
en cuadros, carteles, agendas, mouse-pad, en correos, en las televisiones prendidas
en cualquier parte de la empresa, en los discursos, en |la revista para empleados, etc.
El problema es que existe una ruptura entre los valores de la organizacién y los
antivalores que protagonizan los actores. Se trata de dar identidad. Como TV Azteca
fa tiene, como DGEL no. De acuerdo a la encuesta de clima organizacicnal [a gente
se siente a gusto de pertenecer a esta organizacién, pero no con la manera en que

los tratan.

Respecto a la conducta ejemplar: se dice que los lideres formales son los principales
agentes de comunicacién de valores. El director de la DGEL es ejemplo en el
empeno que le pone a su trabajo porque la gente le tiene confianza, en la cantidad
de trabajo que tiene y mas o menos lo saca adelante. Sin embargo, la poca atencién
que le presta a la gente y el mal trato que les da en la mayoria de las ocasiones, son
tomados por los empleados como antivalores, como aspectos que impiden el buen

funcionamiento de la direccién.

En cuanto a la tolerancia: es el respeto a cada persona. Aqui debe establecerse una
corresponsabilidad entre la empresa y el personal. Sin embargo, en la DGEL sucede
otra cosa. No existe dicha corresponsabilidad, ya que casi nadie se atreve a hablar
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con el director general debido a su personalidad y caracter. Los empleados lo sienten
ofensivo y autoritario, mientras que el director general menosprecia a los empleados
que no legran las metas que él ha propuesto al grado de intentar correr a varias
personas porque él cree que no le funcionan, a pesar de no conocerlos, ni siquiera
habla con todos los miembros de su direccion, sélo con los que tiene que hacerlo.

Reconocimiento: Pérez se refiere a que la organizacién admita las ideas y el
conocimiento de los empleados ademas de recompensar las conductas y valores
cuando son adoptados por los individuos. En el caso del Jefe de Sciel si fueron
aceptadas sus ideas porque ha proporcionado a la organizacién un sistema de
repcrte de ventas mas rapido y mejor que el sciel. Sin embargo, como la regla dice
que todos los inventos y aportaciones que un individuo haga mientras trabaje en TV
Azteca pasan a la autoria de la empresa, no le reconocieron su esfuerzo y
compromiso con la organizacién. Ahora se siente desmotivado.

El director de la DGEL no da premios, ni reconoce el trabajo de la mayoria de sus
empleados, sdlo a los de ventas porque asi es la regla. En la DACP tampoco existen
grandes motivaciones porque TV Azteca las da en general, pero si se podrian tomar
como motivaciones el buen trato, la comprensién, la flexibilidad, etc.

Por su parte, TV Azteca en general intenta recompensar al empleado con una
llamada y su nombre publicado en la revista de la empresa cuando cumple afios, en
Navidad al regalar pavos y relojes, el dia de las madres les hacen un desayuno y les
dan un presente, la comida de fin de afio, las prestaciones, etc. En fin la organizacién
cree compensar al individuo, sin embargo, los miembros de fa DGEL necesitan mas
que eso, hecesitan un buen trato y reconocimiento a su trabajo, por ios resultados de
la encuesta de clima. Cuestion que nadie sabe puesto que en la direccién no existe
retroalimentacién director-empleado en casi nada. Como se explicd en el capitulo 4,
la comunicacion oficial y es a través de Intranet. Sélo en ocasiones especiales se
puede consultar al Director General, y de estas ocasiones la mayoria son con poco
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Si se hiciera un listado de antivalores en la DGEL serian: desintegracién, falta de
motivacién, deshumanizacion, desconfianza, incluso deshonestidad (por parte de los

socios que no reportan el total del tiempo de aire vendido).

Por esto y otras cosas la gente no esta integrada en la DGEL, a pesar que varios de
los procesos de trabajo de la DGEL involucran a casi todas las areas de esta

direccion, como es el caso de la DACP.

Si estos cuatro aspectos se procuraran se lograria la adhesion y la lealtad de los
individuos con los de la organizacién al orientar sus habilidades, recursos y
conocimientos al objetivo de la organizacién. Si no se toman en cuenta los factores
culturales para incidir en la cultura organizacional, se seguiran teniendo
organizaciones ideales por un lado y reales por el otro. La idea es acerca estos dos

aspectos.

5.1.2 TV AZTECA: SU MISION Y SU PROPOSITO

‘La mision es una definicién compartida de la funcién y el propésito de una

organizacion y sus miembros,"2%

La relacién entre la funcidn individual y la institucional se establece a través de la
misién. Ademas de ofrecer metas claras que sirven para establecer los lineamientos
de accion para los miembros y la organizacién, permite orientar el esfuerzo diario
hacia la misma direccién, evitando trabajos innecesarios, por ende ahorra energia.

La misibn de TV Azteca es: Crear valor para sus accionistas a través de su
transformacion en la mejor empresa de television del mundo de habla hispana.

2 fbid., p. 23
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Lo primero que dice es crear valor para sus accionistas Ly los empleados?
Claramente se observa que el objetivo es ese, trabajar para los accionistas. La
motivacién que la organizacién establece en la misién es ser la mejor empresa de

television de habla hispana.

No es compatible con el funcionamiento real de la organizacién. En ocasiones
pareciera que las cosas se hacen para no llegar a ser la mejor empresa de television

del mundo de habla hispana.

Si se quiere llegar a ser la mejor empresa de televisidn de habla hispana, entonces la
organizacion tendria que aspirar a tener a los mejores empleados, pero también a
proporcionarles lo mejor para que lo sean, porque la mision es lo que se quiere de la
organizacion. Sin embargo, por principio de cuentas, los empleados de la DGEL se

encuentran desmotivados.

De acuerdo con Pérez en la redaccidon de la misidn deberian intervenir los empleados
porque es el fundamento de la cultura organizacional que se desea. El perfil de la
organizacion se determina a través: la visiéon (lo que se quiere ser en el futuro), la
estrategia, las tacticas y el negocio (lo que se hace en concreto), que se desdoblan

en las metas y objetivos.

5.1.3 CLARIDAD ORGANZIACIONAL. LA VISION DE TV AZTECA

La claridad organizacional es “la identificacion y eliminacion de las confusiones,
dudas,...etc.,, que obstaculizan el funcionamiento de la organizacién e impiden el

desarrollo de su potencial... Es un esfuerzo por hacer sencillo el funcionamiento de

la organizacién."?’

Algunos de estos aspectos los menciona Jaime Pérez:

* Loic.. p- 28 TESIS CON
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Informacién due posibilita el trabajo. En el proceso de trabajo de la DACP, medido en
el capitulo 3, el mayor problema que se presenta es el retraso del sciel (reporte de
ventas) que el Jefe de Sciel debe entregar al Director o al Supervisor de ia DACP y
que sin ella, la DACP no puede completar su producto, que es el reporte.

La falta de definicion en las expectativas organizacionales e individuales que impiden
el compromiso con la organizacion. Esto también sucede en la DGEL con el Jefe de
Sciel porque esta desmotivado, segln la entrevista que se realiz6, porque no lo han
tomado en cuenta y no han valorado su trabajo como se merece. En particular, esta
no motivacién proviene del Director General puesto que €l es el que debe propiciar
un buen clima de trabajo, por ejemplo. Sin embargo, los empleados ven a TV Azteca
como un lugar donde pueden realizar sus expectativas individuales. En contraste con

la DACP, las expectativas aqui si se cumplen.

Las formas y criterios de evaluacién que no son claros y dispersen o desorienten el
esfuerzo individua! y grupal. En la DGEL no hay palabras de gratitud o felicitacién, al
menos entre el Director General y los empleados. La forma de platicar del Director
General es brusca, seria y no hace comentarios a los resultados, a pesar de que
sean buenos. Esto desorienta al empleado, porque lo que espera es recibir una
felicitacion y pierden el interés por dar buenos resultados.

Cuando se desconoce lo que pasa en el entorno se vuelve obsoleta la organizacién.
En este caso tanto la DACP como la DGEL estan al pendiente de lo que sucede en
su entormno, ya sea de los programas de moda como los reality shows, las novelas,
los precios de la competencia, etc. Ademas, TV Azteca tiene gran interés e invierte
dinero en imagen al exterior, aunque a veces no le funcione y menos al interior, ya
que en la encuesta de clima organizacional, los actores respondieron no tener gran
conocimiento sobre los valores de la organizacion.
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El que se presenten en la organizacion estas situaciones impide la optimizacion de
los recursos humanos, es degcir, activar su potencial.

Para ello, es necesario tener en cuenta la claridad organizacional que es ‘la
informacion que posibilita el trabajo.”2%2 Es, decir, lo que hace falta en el proceso de
trabajo de la DACP y en la DGEL en general. Esta informacién, segun Pérez,
consiste en la integracién de las metas personales o las del equipo de trabajo, la
comprensién del trabajo propio, la determinacién de la direccion de los esfuerzos, la
delimitacion de responsabilidades (descripcién de puestos), la informacion sobre lo
que se hace, sobre el comportamiento, sobre lo que quiere y hace la organizacién,
sobre planes y objetivos, sobre el organigrama, sobre los resultados, sobre cémo

participar.

De todo lo anterior, los empleados de la DGEL tienen claros los objetivos de la
direccién, su futuro, sus responsabilidades. En este Ultimo punto no se esta de
acuerdo porgue ellos no saben que estan involucrados en un proceso de trabajo y
que esto también forma parte de sus responsabilidades, aungque la encuesta reveld
que ellos si estdn de acuerdo en que se les informe sobre todo o que acontece en ia

organizacion.
En la DACP, sélo hay problema por la informacién que se demora.

Para que la informacién esté organizada y de acuerdo a lo que sucede en forma real,
se deben definir las expectativas, a través de la revaloracién del empleado, de la
evaluacidon de su potencial y la planeacién de su desarrollo, del sistema de
compensacion y condiciones de trabajo, de la evaluacion de puestos y de la

determinacién de las expectativas viables.

La revaloracién de! individuo implica conocerlo. Es necesario conocerlo para tener
una expectativa de su potencial y desarrolio (capacitacion). Ademas hay que revisar
los salarios, compensaciones, condiciones de trabajo, etc., para motivar a todos los

22 foid., p. 29
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empleados. Por ejemplo, solo a los de ventas se les dan bonos econémicos por su
trabajo, a los demas nada. Aqui también son importantes determinar las expectativas
viables, es decir, el proyecto al que puede aspirarse en la organizacion. Los
empleados de la DGEL manifestaron poder tener oportunidades de desarrollo en
esta direccion, mientras que en la DACP fue lo contrario; los empleados no ven en la
DACP posibilidad de desarrollo profesional.

En la claridad organizacional hay que abrir la comunicacion tanto al interior como al
exterior para tener informacion sobre el entorno y sobre lo que sucede en
determinada area, es decir, retroalimentacién. También de esta manera la DACP y la
DGEL pueden conocer las percepciones del otro para reorientarlo o aprovechar su

capacidad.
5.1.4 CONOCIMIENTO

Segun Pérez Davila, es el “conjunto de habilidades, saberes y experiencias que

potencian y hacen efectivo el funcionamiento de una empresa."?®

De acuerdo con el autor, existen diversos mecanismos del conocimiento en ia
organizacién que permiten reforzar la conftanza en la intuicion, la experiencia y el
conocimiento personal; estimular a la cultura como un instrumento de innovaciones,
promocionar la iniciativa, creatividad, el desarrollo y el mejoramiento continuo, mirar
de manera critica y consciente el trabajo para hacerlo mejor y diferente.

Estos mecanismos son: valorar el conocimiento, desarrollarlo, reconocerlo, reconocer

las lagunas de conocimiento y recuperar la experiencia y |a creatividad.

En la DGEL no se valora el conocimiento por igual. Esto es que el Director General
promovié a sus amistades para un mejor puesto. Es verdad que son sus amigos,
pero también tienen conocimiento de las cosas, de su trabajo. Sin embargo, el Jefe

203 pEREZ, Jalme. Recursos culturales de Ia organizacién, abril, 1998, p. 33
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de Sciel ha estado ahf durante afios. Con el director anterior recibié apoyo para
inventar un sistema —el optv- para reportar las ventas de una manera mas facil,
rapida y con informacién méas completa, porque el sciel tarda mas en llegar. Sin
embargo, al poco tiempo de haberio puesto en operacién aquel director fue
promovido para ocupar un cargo diferente en Estados Unidos cuestiéon por la que no
llamé al Jefe de Sciel a trabajar con él, porque ya no estaba en esa area. Entrd el
actual director general, nombré Director de Sistemas a otra persona y fue asl que
esta persona ocupa el puesto de Jefe de Sciel, cuando éste tiene los conocimientos y
la creatividad para ser el director, porque éste ultimo incluso le pide asesoria.

£l Director General por su parte no ha hecho nada al respecto, se desconocen las
razones, el hecho es que ni siquiera se han hablado de la situacién. El Jefe de Sciel
supone que el Director General no lo ha querido promover y que no valora su trabajo.
Por esta razén, seguin dijo en entrevista, retrasa en ocasiones la informacién como
una forma de ejercer presidén. Sin embargo, el Director General no se da cuenta de
ello porque el Director de la DACP no le comenta de los retrasos en el sciel, a pesar
de que en ocasiones recibe fuertes regafios por la demora en la entrega de los

reportes.

Asimismo, el Jefe de sciel mantiene su conocimiento haciéndose necesario para la
organizacion, puesto que sélo él sabe cdmo manejar los sistemas de reporte de
ventas. Por las cuestiones personales contra el Director General arriba mencionadas,
no le ha ensefiado a su asistente a manejario, cuestion que le ahorraria una cantidad
de trabajo porque sale de viaje constantemente y cuando regresa tiene gran cantidad
de informaciéon a revisar, la gente de la DGEL se encuentra enojada porgque no
recibié la informacién a tiempo, [o que a su vez perjudicd en el tiempo de entrega de
su trabajo, entre otras cosas. Cuando el Jefe de Sciel sale de viaje, su asistente
disfruta de unas vacaciones, pues al no poder entrar al sistema, se limita a ordenar
los papeles de su jefe, el resto del tiempo es libre hasta que regrese.
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De capacitar al asistente para estas actividades resultaria benéfico por otra cuestion.
El Jefe de Sciel trabaja minimo catorce horas diarias. Seria diferente si con ayuda de
su asistente hiciera el trabajo entonces el aprendiz tendria la oportunidad de obtener
un conocimiento sobre un area que le interesa, si es posible mejorar el sistema,
ademas el Jefe de Sciel tendria la libertad de salir mas temprano del trabajo. La

- cuestion es convencerio de los beneficios.

Sin embargo, TV Azteca tiene una prestacion para directores, gerentes, jefes y
supervisores que consiste en becar a los empleados que tengan estos puestos més
tres afios en la empresa para estudiar una maestria, diplomados, etc. en el lugar de
su preferencia. Antes, el tramite no es complicado y generalmente se aprueba
siempre y cuando la empresa y el jefe directo estén de acuerdo con el tema de
estudio, que en la mayoria de los casos resultan ser financieros, econémicos,
administrativos, de mercadotecnia, publicidad y de contabilidad.

Sin embargo, casi nadie se arriesga a hacer uso de esta prestacion por temor a que
cuando regresen su puesto ya haya sido ocupado, o por el horario de trabajo,
aunque formalmente se dice que mientras el empleado esté estudiando se pondra a
una persona que sera un suplente que de antemano sabe que cuando le empleado

regrese, volvera a su puesto anterior a menos que encuentre otra oportunidad.

Lo que se ha visto es que los empleados prefieren estudiar la maestria o posgrado
en México y seguir trabajando en los casos en los que se puede, a salir al extranjero.

Por su parte, en la DACP no ha habido capacitacién porque las actividades de esta
direccién no lo requieren y porque ninguno de sus miembros alcanza la prestaciéon de
la beca. Sin embargo, sf comparten las experiencias y conocimientos adquiridos en
el trabajo, cosa que en la DGEL no debido a que las personas viajan

constantemente, ademas de que casi no tienen comunicacién cara a cara.
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Lo importante es aprovechar el conocimiento, ya sea adquiriéndolo o compartiéndolo
para que los miembros de la organizacion lo utilicen en beneficio de la organizaciéon
desarrollando su capacidad creativa. Solo habria que reconoceries, darles meérito.

5.1.5 PARTICIPACION

Participar implica “compartir la responsabilidad de planear y organizar la empresa."2%*

A través de la participacion los empleados se comprometen y la organizacién se
enriquece. Esto sucede en la DACP. Sin embargo, en la DGEL los actores no tienen
la libertad de opinar y externar sus ideas. Todo lo concentra el director de {a DGEL.

5.1.6 LIDERAZGO

Cuando el liderazgo se da en una situacion de participacién, los directivos eliminan
sus armaduras de poder para llegar a un convencimiento o no convencimiento en vez
de utilizar la coercidon. Aqul el lider tiene que tener una actitud ejemplar, es decir,
demostrar con ideas y comportamiento el camino que deben seguir sus subordinados
limitdndose en los privilegios que le otorga su puesto. De tal manera se puede lograr
la inclusién, la adaptacion y la motivacion de los miembros, por lo tanto una

integracién y mayor eficiencia en la empresa.

Por el contrario, si el liderazgo imperante en la organizacion es de caracter
autoritario, es decir, si el lider utitiza el poder, la fuerza y la imposicion, ademas de
que gozar de ciertos privilegios, los miembros se sentiran excluidos con
resentimiento y se resistirdn a las politicas de accidén propuestas por el lider, por lo
que se presenta en la empresa una fragmentacion e ineficiencia. 2°°

204 fbid., p. 35
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En el caso de la DACP, el Director es un lider que permite y propicia Ia participacion
.de los empleados de esta direccion, es asi, puesto que se cuenta con un clima
favorable para trabajar, existe la integracién y cooperacién en esta area.

El liderazgo de la DGEL, es autoritario en la mayoria de los casos. Con las personas
a quienes les tiene plena confianza (7 personas) es un lider democratico que también
permite la participacion, opinion, acepta las ideas que le proponen y que le parecen
adecuadas y las pone en practica. Estas personas son de las pocas que pueden

tener un dialogo con el Director General.

Sin embargo, el resto de ios empleados de la DGEL sélo pueden recibir érdenes. No
se les escucha a menos que tengan una idea para aumentar las ganancias de la

direccion.

El Director General pone el ejemplo en puntualidad y en trabajo. El horario del
corporativo de TV Azteca es de 9 de la manana a 8 de la noche con una hora y
media para comida. Este horario lo rebasa el Director General ya que cuando esta en

la oficina llega antes y se retira entre 11 y 12 de la noche.

Ademas, el Director General de la DGEL ha expresado en juntas con el érea de
Ventas y la DACP que él pone el ejemplo de cdmo trabajar, es decir, de cémo
negociar y cerrar los tratos con los clientes para obtener la mayor ganancia en cada
contrato. Los empleados han comentado que esta situacion se debe méas a una
habilidad y no que asi se tengan que hacer las cosas.

E! hecho es que los empleados de la DGEL, por los resultados del clima y en
entrevistas que se describieron en el capitulo 3 y 4, manifestaron sentirse
desmotivados y que se sentirian mejor en la organizacién si el lider cambiara su trato

hacia ellos.
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Pérez habla del liderazgo desde un punto de vista cultural, el cual se encarga de
“interpretar y reforzar la identidad, pues “todo lo que estructura, identifica y da
sentido, también da autoridad en las diferentes situaciones que se presentan en el
trabajo"2%®

Aqui, el lider no impone, mas bien intenta infiuir, convencer, mejorar, negociar,
facilita la flexibilidad y la adaptacién para obtener la cohesidn en la organizaciéon a
través del conocimiento de la cultura de la corganizacidn, de los grupos e individuos
de {a direccidn, asi como de los factores externos.

Para el liderazgo cultural Jaime Pérez propone dos tipos de instrumentos: uno es la
habilidad que el lider tenga en la comunicacién oral y el otro es predicar con el
ejemplo, es decir, ia practica un liderazgo simbdlico.?”

La anierior idea se desarrollard mas adelante en las estrategias. Aparte de los puntos
mencionados en este apartado, cabe mencionar que el lider o autoridades de la
organizacion, deben delimitar el comportamiento deseado o alertar del no deseado,
utilizan los ritos existentes en ia organizacion para hacer funcionar su filosofia.

5.1.7 RITOS ORGANIZACIONALES

Los ritos organizacionales son “comportamientos aceptados que se deben seguir o
actualizar con cierta frecuencia. Sirven para e! aprendizaje de las reglas
organizacionales, los tipos de relaciones, derechos y obligaciones, costumbres bien o
mal vistas, papel que desempefia en la organizacion."?®

La existencia de ritos en la organizacion implica compromiso y participacién por parte
de los miembros. Estos son constituidos por los valores, por el espiritu que guia a la

empresa.

206 Fpz
Ibid., p. 37
207 Lbldu p. 38
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Algunos tipos de ritos, segin Pérez, son: los programas de desarrollo de la
organizacién, sus festividades, conciertos, reuniones que tratan sobre sus problemas

y toma de decisiones, reclutamiento, ritos de iniciacién, etc.
De acuerdo con Pérez, existen cinco funciones de los ritos:

- Refuerzo del animo y de la identidad:

~ través de la revista “Entre socios”, los correos, los eventos que se realizan al
interior de TV Azteca para apoyar a los programas o al equipo de fatbol de la
empresa, para despedir por ejemplo a Los Protagonistas cuando se fueron a Japdn,
la felicitacién por su cumpleafios, tienen como objetivo hacer que el empleado se
sienta parte de la organizacioén, reforzar la identidad.

- Papel enculturizador de los ritos: donde se rescata la experiencia, los errores y
aciertos del pasado y que se transmite a las nuevas generaciones para que vean su

utilidad.

En la DGEL existe la lamada “ley de Murphy”. El Director General comenzé a contar
esta historia por una situacién que se presenté en la direccién y que segun cuentan
los empleados que tuvieron esa experiencia al ver el gran enojo que le provocaron al
Director General, decidieron contarla a sus compaferos de area para evitar regafios
por esas situaciones. El mismo Director General |a cuenta de vez en cuando lo cree
conveniente para alertar a sus empleados: La ley de Murphy es: Habia en un bosque
dos guardabosques, uno de ellos llamado Murphy, en cualquier circunstancia y a
cualquier hora cargaba con una pistola ademas de un cuchillo y un radio. El otro,
John, pensaba que su compafero era exagerado por cargar con esos instrumentos

siendo un bosque tranquilo.
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John decia que los problemas que se habian presentado hasta entonces, como el
acecho de los lobos y de los osos en las noches, se habian podido resolver con
soltar un balazo al aire para asustarlos y hacer que los animales huyeran. En cambio
Murphy, opinaba que las situaciones no eran siempre las mismas y si se presentaban
mas lobos (porque hasta entonces sélo un animal se acercaba para intentar
atacarlos) una pistola no le seria suficiente y si no tenia balas ya no habria can qué
defenderse, ni con qué pedir ayuda. John seguia pensando que era una exageracion.

Una noche, ocho lobos fueron hasta la cabafia (que dejaban con las puertas siempre
abiertas) y atacaron porque los cazadores habian matado a los animales que comen

los lobos, por lo que estaban hambrientos.

Mientras que John intenté dispararles hasta que se le acabaron los tiros y los lobos [o
mordieron, Murphy pudo dispararles ademas de defenderse con el cuchillo y pudo
también pedir ayuda por el radic. Ya en el hospitai John herido de gravedad,
entendiS el por qué de pensar en lo que puede suceder, Murphy le dijo: “recuerda
que no sabes si tu plan va a funcionar, debes de tener varios y estar preparado

porque no conoces a todos los lobos”.

En una ocasién, al inicio de la DACP comenzaba sus funciones, se realizé una junta
con el equipo de la nueva direccion para informaries que dos personas tendrian que
viajar con el Director para realizar una prueba de unos aparatos que se suponia
adquiririan. Ahi también estaban presentes tres técnicos, que también viajaron. El
Director General recordd la importancia que para la empresa y para él tenia este
nueve proyecto, por lo que advirtid que no queria errores porque la prueba que se
realizaria estaba ya vendida a un cliente de gran importancia para TV Azteca. Asi
que recordd la ley de Murphy invitandolos a idear varios planes por si alguna cosa
fallaba. Nadie de la DACP entendié en ese momento por qué se viajaria a Monterrey

para ver cdmo conectaban los equipos.
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Para comenzar, una de las personas que acompafaria al Director de la DACP no
quiso ir y avisd dos horas antes del vuelo. Sus motivos eran que no tenia garantias

puesto que no habia firmado su contrato.

Una vez en Monterrey, los técnicos hicieron todo lo que estaba a su alcance para
poder echar a andar los aparatos que TV Azteca compraria. La prueba tenia que
empezar al otro dia, a las 12 de la tarde y ya eran las 3 de la mafiana. Decidieron
hablar al técnico de la compaiia de aquellos aparatos, le explicaron la situacién y a
las 9 de la mafana el técnico de Phillips estaba en Monterrey. Tampoco pudo. La
explicacion fue que el de Phillips no les dio a los técnicos el cable adecuado para

realizar la conexién, pero ya era demasiado tarde.

Finalmente, las personas que fueron por parte de la DACP fueron las que realizaron
el trabajo de manera manual. Al final todos admitieron la importancia de la ley de

Murphy.

- Papel purificador: esta funcién permite la expresion de los sentimientos, lo que
ayuda a disminuir la ansiedad, angustia, frustracién, etc. En la DACP los actores

tienen la libertad de expresar sus ideas y sentimientos.

- Papel integrador: permite que la colectividad participe en el grupo a través de una

experiencia emotiva.

Por un lado, la Direccién de Recursos Humanos felicita a los empleados el dia de su
cumpleafios y por correo. Ademas se invita a todos los empleados a disfrutar de los
partidos de futbol en el estadio, cuando juega Monarcas, se les dan playeras y
gorras, ademas se rentan camiones para todo el que quiera asistir.

Lo mismo sucede cuando se trata de apoyar programas como La Academia, o
despedir a los Protagonistas, o las fiestas de fin de afno, etcétera.

TESIS CON

[

PALLA DE ORIGEN

™~




Capitulo 5. La cultura de la organizacion. Propuestas de intervencion 252

Todos estos ritos de la organizacion ayudan a integraria, pero sblo en esas
situaciones debido a que la gente entre areas, al menos en el corporativo, casi no se

conoce ni cruza casi palabra.

Lo curioso es que cuando se trata de que la empresa regala algo a sus empleados,
las relaciones frias se convierten en otra cosa. Se ha observado que la gente se
habla, le pide al de al lado que le aparte lugar, gritan, lioran, se rien y se emocionan

juntos.

También en la revista de la empresa dirigida a los empleados, que no siempre la
reciben, existen secciones en las que se pretende integrar todos los comentarios de
los empleados (jefes y subordinados). El problema es que no aparecen los
comentarios negativos que pueden permitide a la organizacién un aprendizaje
colectivo de los errores para mejorarlos o, si es posible, eliminarlos. Todo en Ia
revista es bueno, es s6lo una parte de Io que es la organizacién.

- Papel de reconocimiento o de otorgamiento de status: se presenta cuando al
individuo se le otorga un reconocimiento por ejemplo por su comportamiento en la

organizacién, lo que le confiere una adquisicién de status.

En TV Azteca existe el rito del curso de induccién. Aqui, el empleado, después de
haber pasado todas las pruebas requeridas para poder ser aceptado en la
organizacién, se le da una platica introductoria, en donde se le dan a conocer sus
prestaciones, se realizan dinAmicas de grupo para integrarlocs, se les regalan
articulos promocionales de la empresa como tazas, plumas, cuadernos con los
logotipos parar que se identifiguen con ella. Ademas, se les cuenta la historia de TV
Azteca y la historia de su Presidente, Ricardo Salinas Pliego.

Como parte final de este curso, se les da a los nuevos empleados un diploma por
haber asistido a la sesién y otro por pertenecer a la empresa, cuestién que halaga al
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empleado ademas de que siente reconocido su status y el mérito de entrar en la
organizacién. Este elevamiento de ia autoestima se cae cuando comienzan a

trabajar.

De vez en cuando, se les da reconocimiento a distintos empleados en la revista de la
empresa, por ejemplo a camarégrafos, reporteros, a los creadores de la pagina de
internet y a los vendedores. El problema es que la revista no les llega a todos los
empleados y su contenido tampoco es de gran interés para ellos.

El otorgamiento de status en la DGEL se da cuando a alguien le otorgan una beca o
lo ascienden de puesto. En la DACP sélo se ha ascendido al supervisor.

5.1.8 TOTEM CORPORATIVO

Segun Pérez, el tdtem corporativo es un “objeto simbdlico que representa el interés
» 209

comun”,
El tétem corporativo da estabilidad, provoca reacciones similares en diferentes
individuos y en momentos distintos. Ademas, ordenan, dan coherencia y continuidad
a fin de que las cosas se desarrollen sin tropiezos o sorpresas. También dan

congruencia a la organizacion.

Enla DGEL no existe un tétem, pero dadas las respuestas obtenidas por la encuesta
de clima se interpreta asi que el tétem corporativo es el presidente de la
organizacion, es decir, Ricardo Salinas, pues se deduce que los miembros de la
DGEL que participan en el proceso productivo de la DACP admiran, lo respetan,
creen en la organizacion y en su futuro, ademas de que los correos que envia dan
estabilidad a los miembros de la organizacién. Sin embargo, no siempre hay
congruencia entre estos mensajes y la relacion de los empleados con sus jefes
directos o los problemas que se encuentran en las diferentes areas.

209 pEREZ, Jaime. Recursos culturales de la grganizacién, abril, 1998, p. 41
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5.1.9 IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL

La ideologia organizacional es ‘el sistema coherente de creencias que dan
explicaciones generales convincentes, a veces miticas, acerca de la realidad social;
justifica el orden actual o propone metas radicalmente diferentes (ideologla
revolucionaria). En cualquier caso exhorta sin equivocos a la accién colectiva. "'

La ideologia organizacional rige las percepcicnes, ya sean problemas u
oportunidades a aprovechar. Qué se dice y qué no se dice en la organizacion, es
decir la ideologia puede revelar u ocultar, promover o ahogar el entusiasmo, reforzar

o destruir el animo.

En TV Azteca existe una filosofia muy elaborada y presente en fas instalaciones de la
televisora, la encargada de elaborarla es un area de Recursos Humanos llamada
Misién, Valores y Objetivos. Esta filosofia se le da a conocer al empleado y se le
recuerda cada vez que se puede delimitando con los valores el comportamiento

aceptable en la organizacién.

Los empleados en lugar de entusiasmarse con los valores de la empresa ven
ahogado su entusiasmo al experimentar que las personas, comenzando por sus
jefes, no se comportan de la manera que sugieren los valores.

Més bien, la ideologia imperante es gue los empleados saben, por la experiencia,
que si se comparte la forma e ideas del jefe, obtendran beneficios como aumentos de
sueldo, movilizacién en el organigrama, etcétera.

219 ABRAVANEL, et. al., en PEREZ, Jatme. Recursos culturales de 1a organizacién,
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Sin embarge, siguen considerando como privilegio haber entrado a la televisora,
ademas del respeto que le tienen al Presidente de la empresa y las oportunidades
que creen que encontrardn para desarrollarse profesionalmente. Esto es lo que los
mantiene ahi, lo que les hace tener lealtad, en algunos casos, a la organizacion. Asf,
de acuerdo con Pérez, ‘la ideologia puede ser definida como una intencidn de
adquirir un compromiso organizacional, entendido como algo que vale la pena
hacerse pero que atn no se ha hecho™!', es decir, su desarrollo profesional.

Un problema encontrado en esta investigacién es que la DGEL no cuenta con una
ideologia que todos conozcan, es decir, en muchas ocasiones, la gente no conoce el
rumbo a seguir, qué se valora, qué se piensa, qué se debe hacer, qué no se debe,
qué se puede, la opinidn de lo que se hace y de lo que no es aceptado. Todo esto,
seglin Pérez, da un marco de responsabilidad para cada miembro de la organizacion.
Estos puntos en ia DGEL se van conociendo sobre la marcha con base en regafios o
en experiencias que indican qué hacer o pensar en un caso o en otro.

Solo se sabe que si se hace todo lo que el jefe dice no habré problemas, aunque a
veces sea mas complicado de realizar. Cuando no esta el Director General de la
DGEL se tiene que decidir pasandolo por alto, cuestién que genera problemas con él:
a quién hacerle caso. No se puede decidir por igual en |as diferentes circunstancias,
también se debe utilizar el criterio que generalmente es tomado por e! Director como
una falta de respeto o de leaitad hacia él. Esto también es por la falta de una

comunicacion eficaz en la DGEL.

5.1.10 COMUNICACION

La comunicacion es “un instrumento que orienta una actuacién o un comportamiento

organizacional altamente efectivo."?'?

211 fhid,, p. 43
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De acuerdo con Pérez existen cuatro tareas de la comunicacién organizacional: las
tareas de conduccidén-direccidn de la organizacién, las tareas de enculturacion, las de
adaptacién o auto-heteroregulacién y las de coordinacién-articulacion.

Las primeras benefician en la eficiencia, es decir, canalizan las acciones para lograr
los objetivos. Por su parte las tareas de enculturizacién integran, dan cohesion,
disminuyen las tensicnes. Las terceras contribuyen a que la organizacién sobreviva y
las Ultimas organizan las acciones para lograr los objetivos.

Todas estas tareas se complementan y requieren de manera esencial de la
comunicacién, para que tengan éxito. Estos puntos se relacionan con la claridad
organizacional explicada en el apartado 5.1.3

En la DGEL no se tienen claras estas tareas. Existe un ambiente de competencia
porque a los Gerentes de Ventas se les valora el trabajo por la cantidad de dinero
que lograron obtener por concepto de la venta de tiempo aire. De al cuota que deben
cubrir de manera mensual les dan comisiones y bonos. En caso de que no cubran ta
cuota, aunque sea por cuestiones ajenas a ellos como un problema técnico que
afecte las ventas, por ejemplo fallas en las transmisiones que hagan perder al cliente,
no se les pagan comisiones y se les da Unicamente su sueldo base.

Por otro lado, en apartados anteriores, asi como en el capitulo 4 se ha resaltado el
hecho de que la comunicacién oficial se establece a través del correo electrénico. La

gente dificilmente habla para comunicar algo.

La falta de comunicacidén en TV Azteca provoca, entre otras cosas, que no exista
congruencia entre la imagen externa y la imagen interna de |la organizacion, a pesar
de que se supone que la imagen externa de una empresa es resultado de 1o que
sucede al interior, porque a lo largo del tiempo causa desconfianza e incredulidad por
parte de los empleados y de los que estan fuera de ella.
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Si el empleado se siente a disgusto en la organizacién, lo manifiesta también afuera
de la organizacidon. Los correos asi enviados por el Presidente de la empresa, los
cartelones o los televisiones encendidos transmitiendo promocionales de TV Azteca,
sefial con valor no funcionan si los comportamientos son otros. Si la gente no se
habla. A veces se trabaja en el mismo piso, en un lugar contiguo y no se dirigen la
palabra porque sus trabajos no los hace coincidir. De esta manera, se observa que
los empleados estan desintegrados. Es necesario aplicar en ese dicho que reza:

“hablando se entiende ia gente”.

En este sentido, los mitos funcionan para establecer ‘los vinculos afectivos
duraderos entre un pasado verdadero y la realidad actual, justificando vy
normalizando las acciones y a los lideres presentes™'? ya sea para ayudar al cambio
y la renovacién o para frenarlo transmitiendo los valores, resolviendo o explicando
conflictos y contradicciones, orientando el comportamiento en cuanto a sentido
(saber por qué y para qué se hace) y en orientacién, es decir, saber a dénde y saber

como resolver problemas o como decidir.

Para la transmision de los mitos se pueden utilizar las historias, cuentos, relatos, etc.

En ta DGEL, existen historias como |la Ley de Murphy descrita en el punto 2.6.2 que
sirven para que los empleados aprendan a prever y a imaginar las situaciones en las
que se podrian encontrar, para resolverlas o evitar que se presenten. Sin embargo,
por jerarquia y por el tipo de autoridad que se ejerce en la DGEL indican, y de hecho
asi se realizan las cosas, que el Director General debe firmar todo y ser consultado
antes de tomar una decision que tenga que ver principalmente con dinero (pagos,

contratos, pérdidas, ganancias, prospectos, etc.).

No existen en la DGEL orientaciones reales que sirvan a los empleados para conocer
el impacto de su trabajo en la organizacién (excepto los de ventas), Se intenta
convencer o enculturizar a los empleados con la filosofia, con la informacién

213 pgRpEZ, Jaime. Recur ttural la organizagién, abril, 1998, p. 52
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proporcionada en los correos electrénicos, en la revista o en los carteles de que TV
Azteca es un lugar con valores, que es como se segunda familia, etc. Este aferrarse
a la filosofia les estd impidiendo ver a quienes la proponen que la gente se esta
dando cuenta de la ruptura entre io formal y lo real, porgue ia brecha ya es grande,
ya no es posible taparla tan facil. Por los resultados de ia encuesta de clima
organizacional los empleados se encuentran a disgusto por el trato del Director

General.

Las historias, relatos, narraciones, cuentos etc. que existen en la organizacién
relacionados a Ricardo Salinas, permiten desde el curso de induccidn que se le vea
como el guia de la organizacién que no haria nada en contra de sus empleados. Ei
puede escribir, dar un mensaje a sus trabajadores haciendo pasar las cosas
anormales como normales. Por ejemplo, aumentar la jornada de trabajo de ocho a
once horas de trabajo sin aumento de sueldo y sin pago de horas extra, debido a que
se puso como ejemplo en el trabajo y que el esfuerzo se reflejard con el tiempo en

mayores y mejores beneficios para los que persigan los objetivos de la empresa.

El problema es que no fue especificado el tiempo en que los trabajadores llevarian
esa jornada sin un beneficio, excepto la esperanza de ser tomados en cuenta para

poder desarrollarse profesionalmente.

En cuanto a la DACP, ésta es una direccion que difiere del resto de los miembros
pertenecientes. a la DGEL. Sin embargo, por mas que tenga una buena
comunicacién, un agradable ambiente de trabajo, tiene grandes timitaciones en
cuanto a su desarrollo. No puede ofrecer posibilidades de desarrollo a sus miembros,
por ejemplo, porque el director no tiene la facultad de decidir esos aspectos. Mientras
las partes no negocien ni lleguen a acuerdos sera difici que la DACP pueda

intervenir en su beneficio.

Pero para poder actuar sobre todos 10s recursos con que cuenta la organizacion, es
necesario sistematizar sus diferencias y similitudes a fin de proponer una estrategia
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que permita ayudar a resolver los problemas detectados durante la presente

investigacion.

5.2, INTEGRACION DE LOS DIAGNOSTICOS

Como se ha descrito hasta aqui, la comunicacién y la cultura pueden acercar o
desintegrar a la organizacién. La cultura le da cohesién y rumbo a la organizacién,
puede evitar la existencia de muitiples caminos que lo Unico que provocan es un
gasto excesivo de energia, asi como grandes contradicciones que pueden tener un

costo elevado para la organizacién.

La comunicacidn, por su parte, es un instrumento de fa cultura que permite cumplir
con los objetivos, ademas de fortalecer la unidad entre los miembros y el camino de
la organizacion. Puede provocar que el individuo se sienta comprometido, integrado,
motivado en su lugar de trabajo.

Sin embargo, hay que tener claro que mientras no se entienda el entomo, la
estructura formal, el funcionamiento, la comunicacién de ta organizacién, no sera
posible utilizar a la cultura ni a la comunicacion como instrumentos de desarrolio.
Mientras no se conozca la cuitura, a los miembros que viven ahi y no se reconozca
que no hay una sola forma de vida, que no hay una sola cultura sino varias, no se
podra llegar a una discusién que permita establecer las formas, las reglas de
coexistancia a favor del respeto de la libertad y de las diferencias humanas y de los

objetivos de |la propia organizacion.

Mientras no se entienda que el individuo no es una maquina, que no basta con darle
una orden, hay que explicar, es necesario comunicarse.
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5.2.1 DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ORGANIZACIONALES EN LOS
DIAGNOSTICOS

En este apartado, se determinan las diferentes visiones de cada uno de los actores
estudiados en esta investigacion y que tienen relacién con los problemas del proceso
productivo de la DACP con base en todas las técnicas aplicadas a lo largo de la
investigaciéon y que se mencionaron en los capitulos precedentes.

Las similitudes que se encontraron comresponden a ios grupos © personas
integrantes del proceso de trabajo de la DACP porque fueron objeto de estudio. Para
ello, es necesario establecer cudles son estos grupos o personas que se diferencian
en la DGEL (ver caracteristicas de base en capitulo 3 para identificar a los actores).

Todos los miembros de la DGEL incluidos en el proceso de trabajo de ta DACP
expresaron tener conocimiento de los objetivos de la organizacion.

La mayoria de ellos menciond que la mayor parte de los miembros no entendia ni

conocia los valores de la organizacion.

Por una parte, los miembros de la DACP expresaron que su lider les permite
expresarse con libertad, ademas de mantener un ambiente agradable de trabajo, de
preocuparse por su personal y de ser motivados por su jefe. Integra y cohesiona.

Todos los individuos coinciden en que el director de {a DGEL tiene un caracter y un
trato poco favorables a la integracidn y motivacién de los empleados de la

organizacion.

Sin embargo, todos admiten sentirse satisfechos por su trabajo en la organizacién.

Los empleados tienen la imagen de un estilo de fiderazgo menos autoritario, que
permita la libre expresion, ademas de que permita colaborar o aportar sus ideas a la
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organizacion, es decir, buscan una integracién. Ademas, consideran que es
obligacion de la autoridad escucharios.

Todos los miembros (menos el Director General y los socios, de quienes se
desconcce su opinién) estAn de acuerdo en que la jormada de trabajo es larga, ia
carga de trabajo es mucha para las personas. Se sabe por la observacién y por la
experiencia que no hay dia que no dejen cosas pendientes para el otro, a menos que

trabajen mas tiempo.

Los miembros de ta DACP coinciden en que existe confianza entre los jefes y los
empleados y entre los miembros de la organizacion. En cambio, el resto de
miembros de la DGEL expresaron lo contrario

Todos los individuos tienen confianza en la organizacion. Creen en TV Azteca como
una empresa que les puede dar oportunidades de crecimiento profesional. Sin
embargo, los miembros de la DACP ven limitadas sus oportunidades de desarrollo

profesional.

Todos los grupos coinciden en que si TV Azteca esta al tanto del contexto, podra
seguir compitiendo con Televisa, en precios y en el seagmento de televidentes al que

estan dirigidos sus programas.

Los miembros coinciden en que la comunicacién es una herramienta (til para ahorrar
costos y que ia organizacién debe preocuparse por ella.

Asimismo, consideran que deben ser informados de todo cuanto ocurre en la

organizacion.

Por el contrario, también existen diferencias importantes que impiden el buen
funcionamiento de la organizacion. Las encontradas en esta investigacién fueron las

siguientes:
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El Jefe de Sciel, estd desmotivado puesto que é! cree que el Director General no lo
ha tomado en cuenta, que no valora su trabajo, puesto que é! inventé un sistema de
reporte de ventas que ha sido de gran utilidad. Considera que é! tiene mas capacidad
y conocimiento para ocupar el cargo de su jefe. Por eso, en ocasiones retrasa
demasiado la informacién que debe entregar a la DACP como una forma de presién.
Ademaés, también estd resentido puesto que antes de la creacién de la DACP, él
hacia de vez en cuando una especie de auditoria como las que la DACP realiza. Por
tal razén, también piensa que el Director de la DACP llegd a su puesto rapido sin
haber demostrado primero su conocimiento. Perc no ha dicho nada. Ni al director de
la DGEL, ni al Director de la DACP.

El Director de la DACP no esta de acuerdo en que el Jefe de Sciel tenga esas
actitudes para con él, referentes a retrasar el trabajo de la DACP. Sin embargo, ante
el Director General no expresa nada.

El Jefe de Sciel ha dicho que en ocasiones los clientes si reportan la totalidad del
tiempo aire vendido, pero las minibloqueadores (aparatos que pasan la sefial y la
informacién del satélite a las locales y a la CD. de México tienen fallas. El Director de
Operacién manifiesta que esto no es verdad. Sin embargo, por los reportes que
realiza la DACP se sabe que io que dice el Jefe de Sciel es totaimente cierto, pero
nadie dice nada. incluso, esta afectacién fue medida para la presente investigacién y

reportada en el capitulo 3.

El Director de la DACP siente a veces que el Director General no pone mucha
atencién en su trabajo, puesto que él es quien toma las decisiones en cuanto a
dinero, a pesar de que los demas miembros de! proceso de trabajo sepan que se
tiene que cobrar la afectacion, no tiene tiempo de revisar los reportes. De repente los
informes son traspapelados o son tantos los correcs que recibe, que son olvidados.
Hay dinero que no se ha cobrado, producto de las auditorias realizadas a ciertas
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locales, cuestion que se expone en el capitulo 3, lo que desmotiva al Director de la
DACP y pone en duda ia importancia del trabajo de la DACP.

Todos coinciden en que hay problemas. El problema es que a través del correo no se
soluciona todo, también hay que buscar el habla para entender ofras formas de vida,
de pensary llegar a acuerdos que permitan la coexistencia y éxito de la organizacion.

Asi, con estas diferencias y similitudes se puede establecer la problematica de la
organizacién a través del desarrollo de los capltulos expuestos en el presente texto.

5.2.3 PROBLEMATICA DE LA ORGANIZACION

Dicha problematica tiene su base en los aspectos sefialados en cada capitulo de

este trabajo.

- Problemas del entorno (capitulo 1): la DACP tiene un entorno un tanto turbulento.
En el sentido de que no sabe si obtendra de él lo que espera o no, por ejemplo, el
reporte de sciel, La informacién sobre los clientes, etc., porque esta direccién
depende de su exterior para poder trabajar en los tiempos y formas que se le piden.
Aqui, la DGEL es uno de los entornos, el directo y et que le afecta.

No es bueno que exista tanta dependencia del exterior.

- En lo formal (capitulo 2): la organizacion no tiene actualizados los organigramas y
en otros casos no existen, por lo que se deduce que la organizacidn no tiene
sistematizada la informacién, al menos de manera gréfica, de como esta distribuida
la gente en la organizacion. Los organigramas son una forma de comenzar a
entender la organizacion misma. En TV Azteca como no los hay o estan aobsoletos,
asi como tampoco existen manuales de procedimientos o un reglamento escrito, ni
tampoco bien explicado, de ahi puede interpretarse el poco esfuerzo de la empresa
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por comprenderse ademas de que el no conocer a fondo la estructura de la propia
TV Azteca origina choques y quiebres entre los valores, entre la filosofia que se crea
y lo que sucede en la préactica. Entonces la racionalidad esta basada en el aire,
puesto que no es coherente con las necesidades basicas de quien las vive, es decir,
de los miembros de la organizacién. Con esta inconsistencia se crean existe en la
organizacién una constelaciéon de valores que poco tiene que ver con la realidad,

mas bien con una organizacién ideat.

La misma contradiccion sucede cuando la empresa cree que los empleados quieren
una cosa por ejemplo, un medio de expresién, y se les proporciona a través de la
Direccién de Recursos Humanos, por ejemplo la radiopasillo, la pagina de intranet
destinada a los empleados. Esta pagina contiene direcciones a las que los
empleados puedan escribir lo que quieran acerca de la organizacién o no y en donde
todos los comentarios son a favor de la misma, aunque con frecuencia el servidor

rechaza estos mensajes.

Aparte, se observa que el horario de trabajo de! corporativo de TV Azteca (11 horas
diarias como minimo) provoca empleados cansados fisicamente hablando, por o que
no rinden de la misma forma que si tuvieran una jornada mas corta, pero més

productiva. Explotan al empleado.

En el funcionamiento (capitulo 3), existen diversos problemas relacionados con el
objeto de estudio que es la DACP en relacién a su entorno directo y a su proceso de

trabajo.

Después de investigar lo formal se encontrd que la organizacién tiene un quiebre
entre reglas y funcionamiento. En la DGEL no circula un reglamento oficial, ni se le
da a los empleados un perfil de puestos o tampoco se les comentan las expectativas
que se tienen de ellos, lo que provoca que el individuo no sepa et rumbo de su
accion. Unas se le hacen ver a través de lo que se le pide en el trabajo cotidiano
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hasta que las descubre con el paso del tiempo, sin que eso signifique que, una vez
encontradas, actle bajo las reglas no escritas de la direccion.

De esta manera tenemos que en el proceso de trabajo de {a DACP se encontraron
varios problemas. E! primero, casi no se presenta, es la mala calidad de las
grabaciones que envia la Direccién de Operacién a la DACP. El segundo tiene que
ver con el retraso en la entrega del sciel por parte del Jefe de Sciel a la DACP. Es
uno del motivo mas fuerte por el que la DACP no puede realizar su trabajo en los
tiempos y formas acordadas por los miembros del proceso productivo de la DACP,

porque los acuerdos no son respetados.

Luego, tenemos también que, en ocasiones, la informacién sobre los clientes llega
retrasada a la DACP por lo que el reporte que se tiene que entregar tiene otro tiempo

de espera.

Estos problemas tienen consecuencias negativas porque por una lado se encuentran
las pérdidas que TV Azteca tiene porque los socios de las locales no reportan la
totalidad del! tiempo aire vendido, lo que significa para la organizacién dejar de
percibir dinerc, entre mas tiempo pase de que TV Azteca tenga conocimiento de esta
situacién, mayor sera la afectacién. Otra de las consecuencias es que mientras mas
retrasado esté el reporte de la DACP mas tiempo pasa en que se tomen cartas en el
asunto sobre las minibloqueadoras (aparatos que distribuyen la sefial del satélite a
las diferentes locales, cada estacion local o plaza cuenta con una) que perjudican la
publicidad, puesto que es cortada o se presenta defectos de transmision lo que
ocasiona que el cliente reclame y la empresa tenga pérdidas por ello, incluso, si el
error es muy grave, puede perder el cliente.

Se sabe también que el problema de las miniblogueadoras se ha dejado a un lado a
pesar de que de su solucién depende la entera satisfaccion del cliente con ei servicio
que proporciona la DGEL. Sin embargo, no se han arreglado porque no se quiere
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hacer una inversién fuerte, que a final de cuentas no se compara con lo que TV
Azteca puede perder de continuar esta situacion.

Por otro lado, el Director General de la DGEL ha dicho que por falta de tiempo no
revisa todos los correos que recibe, por lo que nadie hasta que €| lo decida puede
tomar decisiones. Es por ello, que hay cuentas que cobrar a los socios derivadas de
las auditorias realizadas a ciertas estaciones locales, a pesar de recordar de manera
constante al Director y Supervisor de la DACP: “un peso no debe faltar” en referencia
a que hay que especificar todo lo que no esté reportado para cobrarselos. Entonces,

qué importancia tiene la DACP y su trabajo.

También se encontré que la mayoria de los empleados que intarvienen en el proceso
de trabajo de la DACP se encuentran desmotivados por el poco caso que se les
hace, porque no pueden expresar sus opiniones, porque no es valorado su trabajo,
por el trato que recibe del Director de la DGEL. De ahi que algunos pierdan el interés
por hacer de manera correcta su trabajo hasta llegar a tomar acciones que van en
contra de los objetivos de la direccidn, como es el caso del Jefe de Sciel y reportado

en el capitulo 3 de este trabajo.

Ademas, la toma de decisiones centralizada en el Director General hace mas lenta la
solucién de los problemas y la capacidad de reaccién de la organizacién. Cada vez
con mayor frecuencia sale de viaje, por lo que aumenta la posibilidad de resolver
situaciones que requieren de respuesta inmediata, como es el mejorar el precio a un
cliente para cerrar un contrato. Esta cerrazon impide la participacion de los
miembros, por lo que la organizacibn no se renueva o se enriquece con el

conocimiento y aportaciones de sus miembros.

Toda esta problematica tiene como consecuencia la baja productividad en la DACP y

en la DGEL.
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Los problemas encontrados respecto a la comunicacion (capitulo 4) fue que la
organizacioén al declarar el correo electrénico como medio de comunicacién oficial,
dejé a un lado la convivencia y limité la posibilidad de integracién.

El problema es que la gente casi no se habla. En la DGEL la gente se encuentra muy
segmentada, a pesar de estar en un mismo piso y de que los espacio de trabajo son
reducidos a excepcion de los que tienen ios Gerentes de Ventas, Directores y el
Director General. A mayor nivel de jerarquia en el organigrama, mayor espacio de
trabajo les corresponde, aunque no lo ocupen por salir de manera constante de viaje,
siendo que otra persona que esta diario en la organizacién tenga que poner papeles
en sus piemas o en el suelo porque ya no le caben.

Cabe destacar que la gente de una misma &rea o direccién de la DGEL sf lleva una
mayor relacion, es decir que entre areas sélo se hablan lo necesario a pesar de tener
procesos de trabajo de la DACP en conjunto, como el de la DACP.

También sucede que en lugar de que las personas que estan tan cerca fisicamente
se escriban un correo que tardan mucho en leerlo debido a la carga de trabajo o a
que el sistema esté saturado, podrian decirse lo que quieren en menos tiempo y con

un mayor efecto que con un correo.

Otro ejemplo ocurre con la DACP, ya que a pesar de que por su proceso de trabajo
tenga que trabajar en conjunto con otras direcciones y éstas conocer el hecho de que
la DACP esta apartada de las instalaciones en las que se encuentra la DGEL, no se
cambia el medio de comunicacion al teléfono, que en este caso puede disminuir en
mucho el tiempo de accion de ia DACP. Hay gente involucrada en este proceso, la
mayoria, que si se presta para agilizar las cosas, pero hay otras que no, como el Jefe
de Sciel que es necesaric esperar a que regrese de viaje para que mande la
informacién porque, como la regla no escrita indica que todo tiene que ser por
escrito, él ve la informacién hasta que llega a su oficina, pudiendo resolver esta

TRSIS CON
FALLA DE ORIGEN

~



Capitulo 5. La cultura de 1a organizadion. Propuestas de intervencicin 268

situacién con una llamada (por una parte se resolveria porque éste actor tiene otros

intereses).

Se sabe por las entrevistas realizadas, que el Jefe de Sciel deja de hacer su trabajo
o provoca retrasos a proposito como una forma de presién para ser tomado en
cuenta y que el Director General se de cuenta de la importancia de él para la

organizacion.

Ademas, también se conoce que los actores entrevistados coincidieron en que TV
Azteca representa una oportunidad para desarrollar sus capacidades y habilidades
en lo profesional. Sin embargo, no han visto la globalidad de la situacién, el liderazgo
imperante en la mayor parte de la organizacién es autoritario, semejante al de la

DGEL.

La probleméatica que abarca a la DGEL no sélo es lo medido en los capitulos tercero
y cuarto, es en gran medida el Director General de esta direccion que con |a
centralizacion de la toma de decisiones, su cardcter, autoritarismo, etc. llevan a la
organizacién a hacerse mas lenta, menos productiva. Es el responsable, en gran
parte, de que la gente esté desmotivada, de que la productividad no sea la esperada
y de que no se le encuentre un rumbo a la direccidén, que se vaya con frecuencia en
direccidn contraria a los objetivos de la misma. Esta es la problematica compartida.
La no compartida y la que no se ve, es que los miembros también tienen
responsabilidad en ello, porque se han conformado, porque tampoco son
cooperativos. No io reconocen y le echan la culpa a otro.

Cabe sefialar que la posibilidad de incidir en |la organizacién se encuentra al conocer
su cultura, pero de nada sirve sin una comunicacién efectiva.

Ante este panorama qué hace la organizacién, cudles son sus metas, hacia dénde

va, qué proyectos tiene.
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5.2.2 LOS PROYECTOS DE LA EMPRESA

La visiébn, misién y objetivos de la empresa, orientan la mirada y el discurso a ser la
empresa de television en espafiol, productora y distribuidora nimero uno a nivel
mundial. Pero lo que se ve en la practica es totalmente distinto, pareciera que se esta
retrocediendo en vez de desarroliar el potencial de los recursos humanos que alli se

encuentran.

Los empleados, en general, piensan que la empresa crecera mucho mas en los
préximos afios, pues tiene confianza en eila. Tiene en sus manos la oportunidad de
crecer y de ser una empresa de clase mundial reconocida que por una invitacion a
trabajar en Azteca América, en Estados Unidos, la gente vea recompensados sus
acciones, sus comportamientos. Sin embargo, tarde o temprano, si existen las
mismas condiciones que en la DGEL, los individuos caerédn en lo mismo o en otros
problemas, pero si no tienen la capacidad de conocerios y de agilizar su solucion, se

encontraran en una misma situacién.

Al futuro de la DACP también se le ven posibilidades de desarrollo, pero no puede
explicarse bien a bien su futuro debido a que la toma de decisiones no le compete en
su totalidad al director de la DACP. En el director de la DGEL se encuentra su
posibilidad de desarrollo. Sin embargo, cabe sefalar que el director de la DACP
expresd en la entrevista que ésta durard al menos 4 afios, porque aun cuando las
locales se hagan propias, ésta direccién debe seguir para ver el comportamiento de
éstas en cuanto a los problemas técnicos.

Entonces, si la DACP no renueva sus funciones vy, al hacerlas propias, los reportes
no tengan afectacion econdmica, ia DACP tendra que reducir su personal, porque no
es lo mismo vigilar el reporte de ventas que sélo los problemas técnicos, y menos
oportunidad de desarrollo tendria. Esto seria no optimizar esta parte de la
organizacion. La permanencia y desarrollo de la DACP en la DGEL depende
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entonces de modificar y ampliar sus funciones, por ejemplo poniendo en marcha el
proyecto de venta del servicio de auditoria a clientes externos a TV Azteca. Asl, seria
una empresa de desarrollo nacional y de crecimiento colectivo, pues todos los
miembros que en ella laboran se desarrollarfan junto con la nueva actividad.

Se desconoce la opinién e! Director de la DGEL, sin embargo, las técnicas se han

aplicado y los empleados se han expresado.

Para ver a TV Azteca como una organizaciébn que tenga éxito a largo plazo,
necesitaria abrir los ojos para mirar hacia dentro, para verse y reconocerse 0s unos
a los otros y trabajar sobre esta diferencia de ideologias, de comportamientos, de
formas de ser en beneficio de la sobrevivencia de la organizacién y de la estabilidad

y cohesién de sus miembros.

Mientras existan ojos cerrados, 0jos que miran sin ser vistos, bocas que callan, oidos
sordos, la organizacidn no podré seguir el rumbo que pretende, habré un sobrepeso,

un gasto de energia inutil que impedira llegar al objetivo.

Ante este panorama lo que cabe es comenzar por reconocer todo lo que se encontré
en la direccién durante la presente investigacién méas otras cosas que se hallen al
empezar a conocer con mayor profundidad a sus miembros; sus fortalezas y
debilidades para poder proponer estrategias, planes, programas y productos
comunicativos que permitan darle una direccién certera que integre a los miembros y
que inicie acciones de tipo preventivo, correctivo o estratégico.
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5.3 LA PROPUESTA DE INTERVENCION: APUESTA A LA MEJORA DE LA
ORGANIZACION

Como hemos visto a lo largo del presente trabajo, el racionalizar a la organizacion y
pretender que funcione apegandose a la razdn, es casi una utopia. Las personas, los
contextos, las funciones, las situaciones no son los mismos. Por eso la finalidad del
comprender es la de transformar, de crear estrategias, de planear, de intervenir en la
cultura de la organizacién segun las necesidades y aspiraciones de los miembros de
la organizacién a fin de que continlle caminando, de que se siga moviendo.

Asimismo, la creacién de una estrategia puede ser un acierto. Si no los es, entonces
tiene que presentarse la generacion de otra estrategia, planes, programas y la
proposicidn de productos comunicativos y asi, hacerio de manera constante, pues la
organizacién se mueve, cambia, se transforma para conservarse. Esto es la
estrategia esta en una légica de cambio en innovacién para la organizacion.

Lo innovador “es una tendencia a integrar mejor una transformacion ‘deliberada’ del
orden desde el orden. Es una forma especifica de cambio. No es todo cambio. El
cambio es un proceso general que caracteriza a todo sistema.”'* La innovacién se
refiere a los “‘comportamientos, actividades y transformaciones estructurales
completamente nuevas para una organizacién. La palabra clave es novedad. Una
situaciéon innovadora produce aspectos para los que la organizacién no tiene

referencia anterior."?'®

El trabajo es reconocer a todos los que alli viven con sus diferencias y similitudes, ia
idea es llegar a acuerdos, por o que es imprescindible ia existencia de una
comunicacién eficaz y eficiente, la comunicacion “como un instrumento que sirve

31y SERRANO, Rafacl. Et. al. Q0. p- 23 TESIS CON
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para articular y orientar la accién social"?', que ayude a integrar a cohesionar, a

mantener la convivencia entre la diversidad.

5.3.1 PLATAFORMA ESTRATEGICA

En la plataforma estratégica la comunicacién se piensa como el engrane, el
instrumento, la herramienta que ayudara a articular, a acordar, mediar e indicar las
acciones a seguir para tener un adecuado funcionamiento de la organizacién. Sélo
hay que tener en cuenta que si se modifica un punto, afectara a otros.

Primero, se identificaron las fortalezas y debilidades de la organizacion paré
establecer las dareas de intervencion, extraidas de los diagndsticos de los capitulos

anteriores.

L.as fortalezas de la organizacién:
- Miembros que sienten que TV Azteca les puede dar el desarrollo profesional,

estabilidad, valoracidn de su trabajo y ser tomados en cuenta en su lado humano.
Miembros que tienen confianza en la organizacion.
- Los empleados confian en el Presidente de la organizacién, incluso en el director de

la DGEL

- Los individuos que laboran en la DGEL reconocen la habilidad y capacidad del
Director General para hacer negocios.

- Las personas saben sacar adelante el trabajo, a pesar de las dificultades. La
prueba esté en que, a pesar de todo, la organizacion funciona.

- La gente cree en la organizacién, y que a pesar de todo tiene un interés en ella. De

otra manera ya la hubiera dejado.

Sus debilidades: TES}.S CON
FALLA DE ORIGEN

216 pEREZ, Diversidad y comunicacién, documento sin publicar, México, p. 11




Capitulp 5, La cultura de ka organizaddn. Propuestas de intervenaon 273

- Conflictos de poder del Jefe de Sciel, aunque no el Director General no lo sepa, el
Jefe de sciel hace valer su conocimiento para ejercer control y poder hacia otros,

como la DACP.
- Personal desmotivado, por la no valoracién de su trabajo y de su persona.

- Poca retroalimentacion.
- La gente casi no se comunica verbaimente, por lo que existen malentendidos y

retrasos. Poca comunicacién eficaz y eficiente.
- El tipo de liderazgo no ayuda a la retroalimentacién, ni a la participacién de los

miembros en la organizacién, por lo que hay poca integracion y cohesion.
- No se reconoce al otro, es decir, se trata de imponer la racionalidad sin conocer a

los que viven en la organizacion. Esto es igual al quiebre.
- La toma de decisiones esta centralizada, lo que impide que la organizacién

reaccione con la rapidez necesaria.

Para tratar de resolver estas situaciones problematicas se propone la creacién de un
proyecto que sea compartido por los miembros de la organizacion.

Sus oportunidades:
- Oportunidad de desarrollc para los miembros en la ampliacién de funciones, si se

delegaran mas las responsabilidades.

- Oportunidad de expansién de la organizacién: Azteca América para la DGEL, y el
proyecto de venta de auditoria para la DACP.

- Capacidades y habilidades de los empleados. Su experiencia.

- Disposicidon de sus miembros. Tienen confianza en la organizacién y compromiso
con elia.

- Mejora en la calidad de la organizacion.

Sus amenazas:
- Liderazgo autoritario, en extremo

- Centralizacidn de la toma de decisiones TESIS CON
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- Aumento de la no motivacidn, de la indiferencia a quien hace posible la
organizacién: el empleado
- No conocer su cultura, para incidir en ella

- La forma de comunicacién
- Los miembros no se sienten libres de dar a conocer sus sentimientos, de proponer

ideas. El riesgo de miembros conformistas.
- La competencia. Se hace més fuerte la lucha si no se esté integrado.

Las innovaciones que se pretenden introducir tienen que ver con la manera de hacer
las cosas en la organizacion, con la forma de interaccién. Lo que se trata aqui es de
proponer las innovaciones o modificaciones necesarias a fin de que la organizacién
se integre, se cohesione en una organizacién mas humana, de desarrollo para el

individuo y para la organizacién.
4.1.1 PROYECTO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

* Nombre: Cohesién, integraciéon y unidad de los miembros que intervienen en el
proceso de trabajo de la DACP y del resto de los que integran la Direccién General
de Estaciones Locales (DGEL), perteneciente a TV Azteca en favor de los objetivos

de dicha organizacién y de los de los miembros.

* Objetivos: Dar cohesion, integrar y unificar a los miembros que intervienen en el
proceso de trabajo de la DACP y al resto de los que integran la DGEL a fin de
cumplir con los objetivos de la organizacién, aprender a convivir con sus diferencias y
similitudes al optimizar las fortalezas y de reducir las debilidades, asi como las

amenazas que estén al alcance de la organizacion.

* Finalidad: cumplir con los objetivos de la organizacién, sin olvidar al miembro de la

organizacion.
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* Justificaciéon: El presente proyecto organizacional se propone dado que los
miembros que participan en el proceso de trabajo de la DACP y en general, los
integrantes de la DGEL se encuentran desarticulados, desmotivados, ademés de que
sU comunicacidn es casi nula, es menor a ia que se requiere para el buen
funcionamiento de la Direccién. Para ello, se propondrd un plan de accién que
incluird una estrategia, planes, programas y productos comunicativos, en donde la
comunicacion sera el vehiculo de intervencién, de integracion.

* Estructura y tipos de procesos requeridos: la estructura que se necesita para este
tipo de organizacién es una flexible, de reaccion rapida a ios cambios internos y del
entorno. Se requiere un liderazgo s! un poco autoritario en cuanto a que debe haber
alguien a quien consultar para fa toma de decisiones y que é!{ decida lo trascendente
parar la organizacién, que oriente y que funcione como guia, pero también debe ser
flexible y ayudar a que la organizacién se haga mas ligera, que el funcionamiento o el
trabajo de un &rea no se paralice porque no hay otra persona que dé la informacion u
otra que autorice las cosas que se necaesitan con urgencia.

En cuanto a los procesos de trabajo, se requiere que la gente trabaje en conjunto,
que estén integrados y sean méas cooperativos en el trabajo.

Cabe sefialar que lo aqul propuesto corresponde y correspondera a lo relacionado
con el proceso productivo de la DACP, incluyendo al director de la DGEL y los
elementos o factores de TV Azteca que intervengan en su configuracion.

§.3.2.1 ESTRATEGIA DE COMUNICACION. PROPUESTA

La estrategia es “un conjunto de acciones orientadas a conseguir una ventaja

competitiva sostenible,"?'?

217 Asoclacién Metropolitana de Ejecutivos en Relaciones Industriales, A.C., en PEREZ
Dévila, Jaime. Div i , documento sin publicar, México, p. 1
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Otra definicién, en el texto de Jaime Pérez respecto a la estrategia es que son
“acciones aplicadas a toda clase de situaciones competitivas para colocarse en

ventaja. Hace alusion a la correlacion de fuerzas. No entra al detalle."2'®

Por tratarse aqui del proceso de trabajo de la DACP diagnosticado a lo largo de este
reporte, se considerara no sélo a la DACP, sino también a la DGEL, puesto que la
DACP esté integrada en la DGEL y porque no es independiente de eila.

Entonces tenemos que la DGEL y la DACP son sistemas abiertos en cuantc a que se
relacionan de manera intensa y variada con el exterior, y sistemas cerrados, por un
lado el lado de la DGEL, en cuanto a que tiene reglas y formas de comportamiento
pautadas por el director de la DGEL, aunque no estén por escrito (los miembros
conocer las reglas), en el que el individuo sirve a los objetivos de la organizacién, es
decir, un individuo considerado como completamente racional y programable por la
organizacion, afectando a la DACP.

Asl, la estrategia global de comunicacion que se propone es para llegar a acuerdos.
No a sustituir o despedir a la gente, porque el problema no terminaria.

El mensaje institucional tiene que ir en el sentido de persuadir a los integrantes de la
organizacién de los beneficios de una articulacién real, que permita trabajar sin
trabas. Para elio es necesario que el liderazgo sea mas flexible, que delegue pero
que a la vez esté consciente de |o que sucede en la organizacién. Que se ponga en
practica a TV Azteca como sefial con valor, principalmente hacia adentro. Todo esto
a través de una comunicacion mas humana.

Las metas de este mensaje son aumentar la interaccién, cohesionar, propiciar la
articulaciéon, provocar la integracion en los miembros de la organizacion,
reconociendo y respetando las diferencias, disminuyendo casi a su totalidad las
limitaciones de este tipo de liderazgo que lo Unico que hace es dividir, fraccionar

218 enciclopedia Internacional de las Ciencias Soclales, en fdem.
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cuando se necesita trabajar en equipo. Incluso se pretende hacerlo mas flexible, que
llegue a los miembros de la direccidn que intervienen en el proceso de la DACP, pero
no sdlo a ellos, sino a toda la DGEL: 38 personas mas las que trabajan al interior de

la Republica Mexicana en las estaciones locales.

Si lo que opera en la organizacién son los mensajes masivos que no contienen la
informacién que requiere el miembro, entonces se propone la transmisién de los
mensajes de manera interpersonal, grupal y personal, es decir, més directa a los
distintos publicos, o sea, a los diferentes niveles de puestos o grupos: directores,

gerentes, jefes, supervisores, ejecutivos.

La evaluacién de los mensajes e innovaciones que se pretenden introducir en la
organizacién pueden ser medibles a través de los acuerdos a los que se llegue,
como una mejor y mas efectiva comunicacién, y en aspectos como en tiempos,
actitudes, percepciones (clima organizacional, entrevistas, etc.).

Sobretodo y para empezar se trata de conocer las necesidades del otro. El primero
que tiene que accionar las innovaciones y cambios es el director de la DGEL.

Entonces, tomando en cuenta esta estrategia, se propone la existencia de planes,
programas, procesos de comunicacién y productos comunicativos de acuerdo a los
cuatro diagnésticos que se tienen, uno por cada uno: en el entomo, en el plano
formal, en el funcionamiento y actores, y en el estado de la comunicacién que

prevalece en la organizacion.

Antes veremos qué es cada cosa. Un plan es el “curso de accién prevista con

antelacién. Proyecto general de actividades."?'°

219 I’ggm.
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Por su parte, el programa es ei “proyecto en el que se indican los pormenores del
desarrollo de un plan y de una accién. Partes de las cosas que se componen ciertas
cosas, 20

En cambio, la tactica o producto comunicativo es (a “habilidad para hacerle frente a
una situaciéon y conseguir un fin predeterminado. Entra al deta_lle, es de caracter
particular y local, no general. Es puesta en accién por la estrategia en conjunto de

otras tacticas."?'
5.3.2.1.1 PLAN 1: ENTORNO DE LA DACP

Este plan tiene como base el diagnéstico que se obtuvo de la investigacién del
entorno de la DACP, expuesto en el primer capitulo de este reporte.

Lo que se observé en el diagnostico es que la DACP depende del exterior para
funcionar. Cualquier variacion en e! entorno le afecta. Entonces et plan es hacer mas
independiente a !a DACP y por los resuitados de las técnicas aplicadas, la tardanza
en los insumos (el sciel/opt) ya es una regia. La necesidad de la DACP, en este caso,

son los insumos.

- PROGRAMA: Proporcionar a la DACP los elementos necesarios para
independizarse sin afectar al resto de la organizacién. A través de ia ejecucién de los

siguientes puntos:

E| primer paso es realizar una junta con los integrantes de la DACP y con los de la
Direccién de Sistemas que re relaciones con el sciel y optv, es decir con el director
de esta area por ser la autoridad legal, y por otro lado, el Jefe de Sciel/loptv quien
tiene el conocimiento y quien ademas se encargaria de instalar el programa.

220 pjccionario Enciclopédico Ouillet, en PEREZ Davila, Jaime. Diversidad y Comunicacién.,

gz‘ Dicclionario Porria de la Lengua Espafiola y Enclclopedla Internaclonal de las Ciencias

Sociales, en PEREZ Davila, Jaime. s T §
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El segundo, es instalar el programa, pero también capacitar al supervisor de la
DACP, quien se encarga de elaborar los reportes. Este a su vez, lo transmitiria al

resto de miembros de la DACP.

Aqui se darian algunos procesos de comunicacién: el primero es poner de acuerdo al
director de la DGEL, al de Sistemas, al Jefe de Sciel y al de la DACP, a fin de discutir
los beneficios, utilidades y riesgos de esta operacion.

Para ello el vocabutario rector tiene que ver con los conceptos de acuerdo,
negociacién, cooperacion, capacitacién, desarrollo, reconocimiento y reduccién de

carga de trabajo.

El producto comunicativo para este plan, es la elaboracién de un manual de cémo
manejar la informacién de sciel/optv, con ayuda del asistente del Jefe de Sciel.

Los beneficios de este plan y producto comunicativos son:

- La DACP dependeria menos del exterior y sus miembros tendrian la oportunidad de
capacitarse en su trabajo. Ademas de tener el reporte a tiempo, se harian mas cosas
en menos tiempo porque ya no habria tardanzas.

- Al tener un manual, el Jefe de Sciel se liberaria de la responsabilidad de enviar a la
informacién a la DACP y, si se quiere implementar el sistema en las areas que lo
requieran, también a otras areas, reduciendo su carga de trabajo.

- En el manual se reconoceria la autoria. Legalmente las cosas que se inventen al
trabajar en TV Azteca, pasan a ser autoria de la organizacion. En este caso podria
ponerse el nombre de la empresa y como autor al Jefe de Sciel. Asi, se le daria un
reconocimiento a su esfuerzo y compromiso con la organizacién, por inventar el optv.
Se satisfacerian su necesidad de reconocimiento expresada en la entrevista que se
le realizé.

- Por su parte, el director al tomar la decision de reconccer al Jefe de Sciel,
comenzarian a limar las asperezas en beneficio suyo y de |la organizacién. Se le
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quitarfa poder, por el control de la informacion que ejerce, pero se le daria

reconocimiento.

5.3.2.1.2 PLAN 2: EL PLANO FORMAL DE LA ORGANIZACION

De igua!l forma que en el plan 1, este plan estad basado en el diagnéstico de la
organizacién en su aspecto formal, correspondiente al capitulo 2 de esta
investigacién y respaldado por las técnicas aplicadas.

La principal problematica encontrada en este capitulo es que la organizacién tiene
una filosofia bien armada, que se publica en cualquier parte. Sin embargo, a través
de las entrevistas y de la encuesta de clima organizacional se detecté que los
miembros de la organizacion no conocen o no entienden los valores de la
organizaciéon, a pesar de que esto es lo que le da coherencia a la filosofia
organizacional, identidad a la propia organizacién y sus miembros.

El plan entonces es, precisamente, que la DGEL renueve esa identidad.

- PROGRAMA: hd

En este caso se refiere provocar en los empleados el sentimiento de identificacién
con la organizacion a través de productos comunicativos y actitudes.

El primer paso para lograr esta identificacion, es lo que se dice cominmente
“predicar con el ejemplo”. El director de la DGEL, sin dejar de ser autoridad, puede
cambiar de actitudes ante sus empleados, como permitides una participacién en la
decisidon de sus propias actividades, o al menos opinar sobre ello.

Una vez llevado a cabo el primer plan, ya habrd un antecedente en la organizacién
del cambio de actitudes a favor de la cohesion e integracion. Entonces, es mas facil
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que los demdés actores adopten la nueva actitud, ya que en los resultados de las
técnicas aplicadas, los miembros opinan que sienten confianza en la organizacién y

en el director.

El discurso en los procesos comunicativos que se den, como intercambios cara a
cara, el director podra hacer énfasis en los valores de la organizacibn como el
esfuerzo, reconociendo el del Jefe de Sciel, y el de respeto y tolerancia para indicar

su nueva actitud.

E! levarlo a cabo con cada persona no es un asunto tan complicado, porque en la
DGEL trabajan 38 personas, incluido él; y no todos quieren hablar con &l al mismo

tiempo, y viceversa.

Al darse una conversacion cara a cara entre empleado y director, se propone que el
director les regale un articulo promocional de la organizacién conteniendo alguno de
sus valores. Ademas, cuando llegue la revista mensual para los empleados de TV
Azteca, se propone que, en lugar de que la secretaria del director las reparta, que
estén dentro de la oficina del director (cuando se encuentre en ella) y que los
empleados puedan entran por ella, aunque él no se las dé. Una politica de “puertas

abiertas”

Ademas de esto, se propone que el director comience a expresar aprecio por el
trabajo de sus empleados, dando las gracias o diciendo que esté bien. Esto no quiere
decir que deba fingir, simplemente que el miembro de la organizacién sienta que su

trabajo vale la pena.

Los beneficios de este programa y acciones son:
- El individuo notaré un cambio en el director, el cambio que manifestd necesario en

las encuestas.
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- El director tendra mas contacto con sus empleados, con su cambio de actitud les
dard mayor confianza y podrd comenzar a conocerlos para saber sus necesidades,
aspiraciones, etc., y viceversa, solo que en esta ocasién, de un modo mas amigable.

- Retencién de los valores y renovacién de la imagen que tenian de ellos, en caso de

tenerla.
- Los empleados veran mas coherencia entre la filosofia y los hechos, reforzando los

valores. Si ven la actitud del jefe y el jefe establece que asi se debe actuar, también
los empleados actuardn asi, porque en las técnicas aplicadas expresaron querer
desarrollarse en la organizacién porque le tienen confianza, ademas que sienten

satisfaccién por su trabajo.
- Al reconocer el trabajo del empleado, este se sentird& motivado para seguir

realizandolo bien, porque se sentird aun mas satisfecho de él.
- Asi, gana la organizacién y gana el empleado.

5.3.2.1.3 PLAN 3. FUNCIONAMIENTO Y LIDERAZGO

En la configuracién de una organizacién, el lider tiene un papel fundamental pues es

el puente entre la organizacién y los empleados.

Este plan tiene sus bases en los capitulos 2 y 3. El diagnéstico de ellos revel6 que el
funcionamiento de la DGEL depende en gran parte de su director. Ademas, se hace
notar el rompimiento entre la formalizacién y control de las actividades y decisiones
de la direccién contra la operacion de los demas miembros de la direccién.

Aqui se observd que no hay mucha comunicacién cara a cara, se identificaron los
problemas de la organizaciéon como el econémico y de retraso en la DACP o el de

poder y desmotivacién en la DGEL.

El plan entonces es reconocer que la conducta, que la forma en que se actla incide
en la configuracion de la organizacién. Por ejemplo, en el tipo de relaciones.
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Entonces, comenzar por modificar aquello que impide el funcionamiento de la

organizacion.
- PROGRAMA. Existen varios pasos en este programa de accion:

Uno, es que el lider contintie modificando las cosas que se observaron en esta
investigacién y que impiden el funcionamiento de la DGEL y de la DACP, como su
actitud hacia los demas, que flexibilice su estilo de liderazgo y que vea y haga ver la
importancia de relacionarse con los deméas y de mantener buenas relaciones en un
trabajo que ademas de absorbente, hasta ahora también lleno de presién y
desmotivacion; ademéas de pasar la mayor parte del tiempo de sus vidas en él.

El segundo, es que ya implementados los otros dos planes, el director debe
adentrarse m&s en el funcionamiento de la direccién para atender los problemas.
Una de las propuestas es que vaya soltando el control sobre las decisiones. Se
espera que con los planes anteriores, los miembros de la organizacién empiecen a
tener un mayor contacto con él y que comiencen a dialogar.

El tercero, es que en esta etapa, el lider debe ya ocuparse de ser un director y
ejecutor de las acciones que le corresponden, pero mostrando coherencia para que
sea mas facil convencer a los demés que este camino es mejor que el anterior.

El cuarto es que el lider ya debe de ser capaz de reconocer las capacidades,
actitudes, necesidades de los miembros ideando programas para potencias esto.

Este programa debe tener como vocabulario rector las necesidades del actor, poder
en la organizacién, liderazgo, trabajo en equipo, integracion, cohesion, motivacién y

necesidad del otro para cumplir con los objetivos.

Beneficios de estas acciones:
- El individuo se sentira ya mas motivado en la organizacion.
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- Al conocer el funcionamiento de la organizacion, puede innovar aspectos del trabajo
y de la accién de los individuos, potenciando su desarrollo y habilidades.

- Al ser un encargarse de dirigir las acciones, delega responsabilidades, lo que
motiva al individuo.

- Este al estar motivado, coopera mas.

5.3.2.1.4 PLAN 4. LA COMUNICACION Y LA INFORMACION
Este plan tiene como base todo el trabajo, pues la comunicacién articula.

Se observé y se midid a lo largo de esta investigacién que los problemas de la DACP
hacia el entorno y con el mismo director de la DGEL, tienen que ver con la
comunicacion y con la informacién que se maneja en la direccion.

El plan es, utilizar a la comunicacion como el vehiculo que articula todo y permitir el
flujo de la informacién que los individuos necesitan para trabajar y para sentirse

integrados a la organizacion.

-PROGRAMA:

Este programa incluye diversas acciones como revisar el proceso o los procesos de
comunicacién en el area, establecer canales de comunicacién ademas del formal que
es el correo electrénico. La idea es tener un canal de comunicacién eficaz y eficiente.
En algunos casos podrd ser el correo electrbnico (para comunicarse con las
personas de estaciones locales), y en otros lo mejor es cara a cara, para una
comunicacién mas rapida y con posibilidad de retroalimentacion.

Ademas, es necesario conocer las necesidades informativas y comunicativas de los
empleados para poder actuar sobre ello. En este caso, los empleados manifestaron
la imposibilidad de platicar con el director por su personalidad principaimente. Asi
también, los miembros expresaron 1a necesidad de ser informados de ias politicas de
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la empresa, de los procesos de trabajo, aparte de estar de acuerdo en que una de
las obligaciones del jefe es mantenerios informados. Pero no sdlo es informarles,
también es tomarlos en cuenta, permitirles la participacién, es decir, la expresion de

si mismos.

Gracias a la comunicacion oral los lideres o los individuos pueden expresar las
causas Y los efectos de los acontecimientos y asi influir, convencer y manejar, asi
como legitimar y justificar acciones, comportamientos mencionando que son a favor
de los objetivos de la organizacion. Asi, a través de ia comunicacién oral se da el
sentido colectivo, es decir, el que el sentido establece la realidad organizacicnal,
hecha con base en interpretaciones e interdependencias.

“El sentido colectivo explica las metas organizacionales, los criterios para medir la
productividad, la interpretacién dada a los acontecimientos, a las acciones y a los
resultados, la definicion del comportamiento aceptable, la asignacion de las

recompensas, y justifica el poder y sus mecanismos. %2

lLa palabra contiene y transmite la cultura de la empresa, le presta una forma
tangible. En este sentido, por las entrevistas realizadas para el capitulo 3 de esta
investigacién se establece que la DGEL debe cambiar ciertos aspectos para
conservarse, hablando en la l6gica de cambio-conservacién, es decir, para cuidar y

mantener su objetivo.

Asi, en la DGEL es necesario trabajar en la comunicacién oral, en el dialogo
interpersonal, cara a cara, asl como en la interaccion grupal y el trabajo en equipo

para llegar a acuerdos.

El vocabulario rector en este plan es, sin duda, la comunicacién y la informacion, los
acuerdos, la necesidad de cambio e innovacidn para la conservacion, la integracion,
la opinidn, el respeto, la diversidad, tolerancia y aprendizaje.
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Aqui, el director debe cambiar su discurso justificando este cambio de comunicarse y
de actitudes precisamente en la necesidad de cambio e innovacién. También debe
hacerse alusién a los errores del pasado para que el aprendizaje sea colectivo.

Los productes comunicativos que pueden ocuparse son por ejemplo, un correc
dirigido a los empleados de la DGEL informando de la necesidad de cambio. Otro es
darle un giro a la imagen que tienen los empleados de la DGEL y de sus labores
haciendo un video corporativo de la direccibn o un escritoc donde los actores

participen en su elaboracion.

Los beneficios de este programa son enormes:
- Al tener una buena comunicacién, los empleados podran tomar decisiones

acertadas, es decir, que estén de acuerdo con los objetivos de la organizacién
porque al tener una comunicacién directa con el director de la DGEL, se podran
conocer sus expectativas, tanto del empleado hacia el director y viceversa.

- Al conseguir que la informacién que fluye en la direccidn sea la que necesitan los
empleados, su trabajo se terminara en menos tiempo y podran participar de manera
mas activa en el desarrolio de la organizacién.

- Ademas se lograra la integraciébn y cooperacion porque los miembros seran
capaces de llegar a acuerdos que los beneficien y también beneficien a la
organizacién, Asi, disminuirian las fallas y también jos costos.

- El director debe buscar entonces que la informacién no se distorsione, ni que la
comunicacién se interrumpa. Es mas, debe procuraria en todo momento al igual que
la comunicacién porque es la Unica forma de tener conocimiento sobre la cultura de

la organizacién y de incidir en ella.
5.3.2.1.5 PLAN 5. DESARROLLO DE LA DACP

Este plan, corresponde al proyecto que se ha planteado desde el inicio de |la DACP,

es decir, el vender el servicio de auditoria a otros clientes.
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Con este plan incrementarian los ingresos de la DGEL. Parte de ellos se utilizaria
para la compra de equipo de auditoria, de mobiliario y en mejoras a los sueldos de
los empleados poruqge la DACP seria autosuficiente, capaz de generar sus propios

recursos y contribuir a la organizacion.

La inversién que la DGEL tendria que realizar no es mucha, es cerca de un milién de
pesos para la compra de equipo inicial de grabacién. Si se toma en cuenta la prueba
realizada a Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, las ganancias iban a ser de 30 mil
pesos por local auditada durante un mes, y la auditoria fue de 20 plazas. Esto da un
total de 600 mil pesos, de los que se invirtieron 25 mil, entre material de grabacién y

vidticos. La ganancia es grande y la inversion poca.

Se cree que en un plazo maximo de 3 meses la inversidon ya estaria recuperada.
Ademads, no se gastaria en capacitacion, pues se relaciona con sus actividades
actuales. Las necesidades de desarrollo del empleado estarian cubiertas, pues en la
encuesta de clima organizacional manifestaron que en la DACP no veian
oportunidades de desarrollo profesional. Tampoco la DGEL gastaria en aumentar los
sueldos porque se obtendrian del pago por el servicio de auditoria.

Por otro lado, no se descuidaria el trabajo que se realiza para la organizacién porque
si el plan de la DGEL es hacer ias locales de socios como propias, y revisando sélo
la calidad de la publicidad, entonces el trabajo de ia DACP se disminuird. De esta

forma, no afectaria en nada que se pusiera en marcha este proyecto.

Los beneficios de este plan son:
- Desarrollo de los miembros de la DACP y expansion de las actividades en la DGEL,

lo que se ve con buenos ojos en las posiciones mas altas que el director de la DGEL.
Por lo tanto, el director de la DGEL también estaria beneficiado en su prestigio.

- Para los miembros de la DACP seria una motivacion el hacer esto y en la misma
direccion en la que se encuentran, ya que hasta ahora no le ven posibilidades de
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desarrollo, incluso el director de la DACP le vio futuro de 4 afios de seguir con lo

mismo.
- Obtencion de ingresos extra sin una gran inversion o costos para la organizacion,

- Nuevas relaciones con otras empresas, que posteriormente se pueden convertir en
clientes de TV Azteca, si es que no lo son.

El mejor camino de vivir con la realidad es conocer y aceptar lo que sucede en ella.
La manera de enfrentarla es creando estrategias, planes etc, para aprender a vivir

con la diversidad.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO §

Del presente capitulo se concluye que:

a) La DGEL es una direcciéon que no sélo puede cambiar, sino que debe cambiar

para su sobrevivencia.

b) La DACP por mas que sea diferente y tenga una estabilidad y un buen trato
con la gente, no puede hacer mas si su entorno no la conoce ni la reconoce.

Tampoco puede mostrarse ante él.

c) Existen grandes fortalezas que provocan en la gente el deseo de pertenecer a

esa organizacién, hay que aprovecharlas.

d) La creacion de una estrategia, planes, programas y productos comunicativos
no resuelve de manera definitiva todos los conflictos y problemas, puesto que
al implementarse éstos, surgiran otros que sera necesario atender.

I TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN |

B M



Capitulo 5. La cultura de la organizacidn. Propuestas de intervencion 289

e) No basta con una estrategia organizacional, que sea ocasional. La cultura se
mueve, la organizacién es dinamica, por lo que debe revisarse de manera

constante.

f) Oilvidar el lado humano de la organizacién es como negar que en ella trabajan

precisamente eso, seres humanos.
g) La comunicacién es esencial para dar cohesién a la organizacion.

h) La comunicacidn integra al entorno con la racionalidad, con las estructuras el
funcionamiento. Sirve para darle coherencia e incidir en la cultura o culturas
de la organizacion para modificar los comportamientos, ideas, creencias, etc.

i) El estudio de la cultura organizacional es de suma importancia para las
organizaciones. Permite encontrar las formas de la convivencia, la
coexistencia y el respeto a la diversidad, haciendo de una organizacion un
lugar agradable, de motivacién para el ser humano.

j} Para ello es necesario que la misma organizacién reconozca de quien ha
obtenido y lo que ha obtenido del trabajo del individuo y sea lo mas justo

posible en compensarlo.
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Conclusiones generales

Después de haber realizado este estudio en la DACP, se pueden tener ciertas
consideraciones acerca de lo que sucede en TV Azteca y en otras organizaciones.

El cambio en las organizaciones es algo que les atafie como lo es el hecho de
organizarse de acuerdo a una determinada estructura y perseguir el logro de las
metas. Sin embargo, en un mundo lleno de cambios, es importante que las
organizaciones empiecen a generar cambios continuamente. Renovarse o morir, es
la consigna. Renovacion para la conservacion de la organizacion.

Las organizaciones estan constituidas por varios subsistemas interdependientes. No
se puede cambiar uno sin afectar a los demas. Por ejemplo, si fa administracion
cambia los procesos tecnolégicos sin modificar simultdneamente la estructura de la
organizacion para que concuerde, es posible que no se acepte el cambio
tecnolégico. Hay que tomar en cuenta siempre la existencia del individuo en la

organizacién. Sin él no existiria.

La mayoria de las empresas estan acostumbradas a seguir un solo patrén de trabajo.
Ningin cambio se introduce en la organizacién si no se busca un beneficio, 0 mas

bien, si no se obtiene una ganancia.

En México, la television surge en la década de los afios cincuentas. Por muchos
anos Televisa fue la unica empresa en el mercado de la televisién abierta mexicana.
Por ser un monopolio concentraba a casi todas las personas que ver la televisiéon en
este pais. Un modelo controlador. Ahora existe un duoplio, aunque sigue ganando
Televisa que abarca el 80 % del auditorio nacional y el 70 % de todos los
presupuestos de publicidad en México. En cambio TV Azteca acaparando el 20 % del
auditorio y el 30 % de la publicidad. Con elio, estas dos empresas de television han
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generado una problemética de concentracién de medios en la misma ciudad. Esto
genera competencias e influye en la configuracién interna de la organizacion.

El mercado, cada vez mas competitivo y dindmico demanda que las compariias
saquen al mercado nuevos productos y servicios en plazos cada vez mas cortos. La
reaccion lenta a los cambios del mercado pone en peligro no solo el crecimiento de
las compafiias, sino también su supervivencia. Para responder las demandas del
ambiente las organizaciones deben encontrar maneras de trabajar mas
eficientemente, incrementar su productividad y al mismo tiempo reducir costos.

A TV Azteca le queda mucho por aprender, pero tiene que aprender a hacerlo. La
cultura juega un papel muy importante en este proceso. El aprendizaje
organizacional se basa en el aprendizaje de sus empleados. La cultura es el medio
por el cual se puede lograr una contribucién de los miembros hacia la organizacién

como sistema

Su medio ambiente actual demanda mayor competitividad. La globalizacion pone a!
alcance muchas oportunidades pero también exigen mayor inversion. La
organizacién debe tener una infraestructura capaz de competir con lo que las otras
organizaciones tienen que ofrecer. Y Televisa todavia tiene mucha ventaja.

Si TV Azteca quiere seguir en el juego, debe poner atencién en los miembros que la
componen, porque de ellos depende. Lo que tiene que hacer es crear una cultura
que fomente lo que se esta buscando. Aprovechar la capacidad de sus miembros y
su capacidad depende de cdmo se sienten bajo el sistema, que facilidades le ofrece
la organizacién para fomentar las metas, entre otros.

Los problemas planteados sugieren la necesidad de una disciplina capaz de crear
una organizacidn flexible y adaptable, que aprenda a ajustar sus respuestas a los
cambios ocurridos en el entorno. Esta es la comunicacion organizacional.
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HOJA DE INSPECCION DE ARCHIVO (1)

INVESTIGACION: Grabacién de los testigos
PERIODO: de enero de 2002 a enero de 2003
FECHA: 23 de enero de 2003

1. Chihuahua
2. Cd. Judrez
3. Cd. Juarez
4. Zacatecas
5. Hermosillo
6. Torredn

7. Hermosillo
8. Cd. Juarez
9. Cd. Juarez
10. Mazatlan
11. Durango
12. Mérida

13. Guadalajara
14. Guadalajara
15. Cancun
16. Cancun
17. Tula

18. Tulancingo
18. Acapulco
20. Canctin
20. Cancun
21. Hermosillo

{TOTAL

7 y 13]22 ene - 5 feb 02
7]29 ene - 12 feb 02
13]21 ene - 4 feb 02
7 y 13)26 mzo - 9 abr 02
7y 13)26 abr - 10 may 02
7y 13}11 - 25 may 02
7y 13]27 - 29 may 02
7131 may - 14 jun 02
1318 may - 22 jun 02
7y 13]15-29jun 02
7 y 13119 jul - 2 ago 02
7y 13]12 - 26 ago 02
1316 - 20 sep 02
7}26 sep - 10 oct 02
13{12 - 26 sep 02
7128 sep - 9 oct 02
Ty13]3-17 oct 02
13131 oct - 14 nov 02
7y 13]25 sep -9 oct 02
7y 13]29 oct - 12 nov 02
7 y 13§19 nov - 03 dic 02
7 y 13]19 nov - 03 dic 02

Cuadra 12. Hoj de inspeaén del afchivo
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HOJA DE INSPECCION DE ARCHIVO 2)

INVESTIGACION: Entrega del sciel{opiV-
PERIODO: de enero de 2002 a enero de 2003
FECHA: 23 de enero de 2003

3
1. Chihuahua

2. Cd. Judrez

3. Cd. Judrez

4. Zacatecas

5. Hermosillo

6. Torredon

7. Hermosillo

8. Cd. Juarez
9. Cd. Juarez
10. Mazatlan
11. Durango

12, Mérida

13. Guadalajara
14. Guadalajara
15. Cancin

16. Cancin

17. Tula

18. Tulancingo
19. Acapulco
20. Cancun
21. Hermosillo

Vs

TOTAL (dias)

22 ene - 5 feb 02
29 ene - 12 feb 02
21 ene - 4 feb 02
26 mzo - 9 abr 02
26 abr - 10 may 02
11 -25 may 02

27 - 29 may 02

31 may - 14 jun 02
8 may - 22 jun 02
15-29jun 02

19 jul -2 ago 02
12 - 26 ago 02

6 - 20 sep 02

26 sep - 10 oct 02
12 -26 sep 02

28 sep - 9 oct 02
3-17 oct 02

31 oct - 14 nov 02

25 sep - 9 oct 02
19 nov - 03 dic 02

12-Feb-02
19-Feb-02]
11-Feb-02
16-Abr-02
17-May-02
31-May-02
05-Jun-02
21-Jun-02
28-Jun-02|
05-Jul-02
9-Ago-02
02-Sep-02
23-Sep-02,
11-Oct-02
03-Oct-02
18-Oct-02
24-0ct-02
21-Nov-02
11-Oct-02]
10-Dic-02

10-Dic-02,

4 dias

0 dias

562
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HOJA DE INSPECCION DE ARCHIVO (3)

INVESTIGACION: Entrega a la DACP de informacion de los clientes transmitidos
por parte de la Gerencia de Ventas correspondiente
PERIODO: de enero de 2002 a enero de 2003

FECHA: 23 de enero de 2003

1. Chihuahua 22 ene - 5 feb 02
2. Cd. Juérez 7129 ene - 12 feb 02
3. Cd. Juarez 13]21 ene - 4 feb 02
4. Zacatecas 7y 13)26 mzo - 9 abr 02
5. Hermosilio 7y 13]26 abr - 10 may 02
6. Torredn 7y 13|11 - 25 may 02

7. Hermosillo 7y 1327 - 29 may 02

8. Cd. Juarez 7131 may - 14 jun 02
9. Cd. Juarez 13)8 may - 22 jun 02
10. Mazatian 7y13]15-29jun 02

11. Durango 7y13]19jul - 2 ago 02
12. Mérida 7y13]12 - 26 ago 02
13. Guadalajara 13]6 - 20 sep 02

14. Guadalajara 7§26 sep - 10 oct 02
15. Cancan 13|12 - 26 sep 02

16. Canctn 7)28 sep - 9 oct 02
17. Tula 7y13]3-17 oct 02

18. Tulancingo 1331 oct - 14 nov 02
19. Acapulco 7y 13]25 sep - 9 oct 02
20. Cancin 7y 13|19 nov - 03 dic 02
21. Hermosillo 7y 13]19 nov - 03 dic 02
TOTAL (dias)

(odro 1. Ho de inspeaion del archivo ole I pAce sopre el retraso e la informacidn

los clientes.

26-Abr-02
20-May-02
05-Jun-02
03-Jun-02
22-Jul-02

16-Jul-02
16-Ago-02
06-Sep-02
26-Nov-02

08-Oct-02

29-Oct-02,
26-Nov-02
23-Oct-02

19-Dic-02

20-Dic-02

18-Fep-02]0

08-Mar-02,

30-Abr-02,
23-May-02
06-Jun-02
04-Jun-02|
26-Jul-02

22-Jul-02
16-Ago-02
06-Sep-02
6-Ene-03

23-Oct-02

29-Oct-02
26-Nov-02
29-Oct-02
20-Dic-02
20-Dic-02

7 dias
4 dias
3 dias
1 dia
1 dia
4 dias
6 dias
0 dias
0 dias
42 dias
14 dias
0 dias
0 dias
6 dias
1 dia
0 dias
0 dias 89 dias

de

962



qy11vd

d0 |

-‘
!
i

NAD

NOD SIS

HOJA DE INSPECCION DE ARCHIVO (4)

INVESTIGACION: Entrega del reporte de la DACP
PERIODO: de enero de 2002 a enero de 2003
FECHA: 23 de enero de 2003

I

1. Chihuahua
2. Cd. Juarez
3. Cd. Judrez
4. Zacatecas
5. Hermosillo
6. Torreon

7. Hermosillo
8. Cd. Judrez
9. Cd. Juarez
10. Mazatlan
11. Durango
12. Mérida

13. Guadalajara
14. Guadalajara
15. Cancun
16. Cancun
17. Tula

18. Tulancingo
19. Acapulco
20. Cancin
21. Hermosillo

ITOTAL (dias)

7y13

~

13
7y13
7y13
7y13
7y13

~

13
7y13
7y 13|
7y13

13

-~

13

-

7y13

13
7y13
7y13

22 ene - 5 feb 02
29 ene - 12 feb 02
21 ene - 4 feb 02
26 mzo - 9 abr 02
26 abr - 10 may 02
11-25may 02

27 - 29 may 02

31 may - 14 jun 02
8 may - 22 jun 02
15-29jun 02

19 jul - 2 ago 02
12 - 26 ago 02

6 - 20 sep 02

26 sep - 10 oct 02
12 - 26 sep 02

28 sep - 9 oct 02
3-17 oct 02

31 oct - 14 nov 02
25 sep - 9 oct 02
19 nov - 03 dic 02

7y13]

19 nov - 03 dic 02

04-Nov-02
2-Dic-02
21-0ct-02
20-Dic-02

20-Dic-02

20-Feb-02
18-Mar-02
18-Mar-02
03-May-02
28-May-02|
11-Jun-02
06-Jun-02
1-Ago-02
1-Ago-02
06-Jun-02
18-Ago_02
09-Sep-02
18-Ene-03|
18-Ene-03,
15-Nov-02
15-Nov-02,
04-Nov-02|
29-Nov-02
05-Nov-02
27-Dic-02|
25-Dic-02,

1dia

1 dia
3 dias

3 dias

0 dias

0 dias

17 dias
25 dias
7 dias

4 dias
31 dias
23 dias
4 dias

103 dias
82 dias
31 dias
17 dias

11 dias
7 dias
5 dias

10 dias

0 dias

367 dias

Cuadeo 5. Hoja de inspeccidn del archivo de la DACO sibre ol Hempo de entrega del reparte

de la DACP.

L62



NO? SISAL

HOJA DE INSPECCION DE ARCHIVO (5)

INVESTIGACION: Afectacién econdmica de las estaciones locales a TV Azteca
por el tiempo aire vendido no reportado en el sciel u optv
PERIODO: de enero de 2002 a enero de 2003
FECHA: 23 de enero de 2003

1. Chihuahua
2. Cd. Juarez
3. Cd. Juarez
4. Zacatecas
5. Hermosillo
6. Torredn

7. Hermosillo
8. Cd. Juarez

9. Cd. Judrez
10. Mazatlan
11. Durango

12. Mérida

13. Guadalajara
14. Guadalajara
15. Cancun

16. Cancun

17. Tula

18. Tulancingo
19. Acapulco
20. Cancin

21, Hermosillo

Y I

7y 13]22 ene - 5 feb 02
7129 ene - 12 feb 02
1321 ene - 4 feb 02
7y 13§26 mzo - 9 abr 02
7y 13]26 abr - 10 may 02
7y 1311 - 25 may 02
7y 13|27 - 29 may 02
7131 may - 14 jun 02
13|8 may - 22 jun 02
7y13]15-29 jun 02
7y13|19jul - 2 ago 02
7y13]12 - 26 ago 02
1316 - 20 sep 02
7]26 sep - 10 oct 02
13|12 - 26 sep 02
7128 sep - 9 oct 02
7y13]3-17 oct 02
13131 oct - 14 nov 02
7y 13]25 sep - 9 oct 02
7y 13]19 nov - 03 dic 02
7y 13119 nov - 03 dic 02

$2,223,731.00
$20,525.00

$79,890.00
$465,796.00
$149,166.00
$33,580.00
$299,700.00

$20,155.00
$822,040.00
$42,676.00
$68,880.00

$7,291.80

$23,080.00
$47,320.00
$79,910.00

$3,556.00

$194,584.00

X
X

X X X X

$4,581,880.80

$2,949,063.80

$1,629,817.00

(oode 6. Hoja de inspeccbn el ardaiv de la DACP shre o afectacien de las estaciones

locales o TV Azteca por el 4lempo care vendido y no reportado .

86¢



HOJA DE INSPECCION DE ARCHIVO (6)

INVESTIGACION: Publicidad con defecto de transmision
PERIODO: de enero de 2002 a enero de 2003
FECHA: 23 de enero de 2003

Chihuahua 7y 13[22 ene - 5 feb 02

1.

2. Cd. Judrez 7129 ene - 12 feb 02
3. Cd. Judrez 13]21 ene - 4 feb 02
4. Zacatecas 7y 13}26 mzo - 9 abr 02
5. Hermosillo 7y 13]26 abr - 10 may 02
6.. Torredn 7y 13|11 - 25 may 02

7. Hermosillo 7y 13]27 - 29 may 02

8. Cd. Juarez 7§31 may - 14 jun 02
9. Cd. Juarez 13]8 may - 22 jun 02
10. Mazatlan 7y13]15-29 jun 02

11. Durango 7y13]19jul - 2 ago 02
12. Mérida 7y 13|12 -26 ago 02
13. Guadalajara 136 - 20 sep 02

14. Guadalajara 7126 sep - 10 oct 02
15. Cancun 13112 - 26 sep 02

16. Cancun 7|28 sep - 9 oct 02
17. Tula 7y13]3-17 oct 02

18. Tulancingo 13§31 oct - 14 nov 02
19. Acapulco 7y 13]25 sep - 9 oct 02
20. Cancun 7y 13]19 nov - 03 dic 02
21. Hermosillo 19 nov - 03 dic 02

(uadfo i i de 1ispecadn del archuvo de la DA sbre la publicrdod con defecio

de Transmision.

$0.00
$0.00

$0.00
$48,760.00
$0.00
$0.00
$10,920.00

$0.00
$0.00
$0.00
$0.00

$0.00

$13,870.00
$67,340.00
$0.00
$0.00
$0.00

rMaruchan y Burger King

Cerveza Sol

Elektra (como pertenei:e al grupo no hay ,afecktacidn ens$)

PRD y PVEM
PRD y PVEM

662
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1

NOD SISl

NADMO 80 ¥

HOJA DE INSPECCION (1)

INVESTIGACION: Grabacion de los testigos

PERIODO: del 21de enero al 7 de febrero de 2003 (3 semanas)
FECHA: 11 de febrero de 2003

1. Tijuana 7y 13|13 - 20 ene 02
2. Ensenada 7y 13|13 -20 ene 02
13. Mexicali 7y 13]13 - 20 ene 02

(uadro 1&. Hoj de tnspeccisn e la caldad de los
testigos (inspection de 3 semanas)

|

0o€



HOJA DE INSPECCION (2)

INVESTIGACION: Entrega del scie! /opN
PERIODO: del 21de enero al 7 de febrero de 2003 (3 semanas)

FECHA: 11 de febrero de 2003

1. Tijuana -
2. Ensenada
3. Mexicali

7y13]13-20ene 03 22-Ene-03]  24-Ene-03]
7y13]13-20ene 03 22-Ene-03] 27-Ene-03
7y13]13-20 ene 03 22-Ene-03] 27-Ene-03

T
L

53

NOD S

(uodrc F. Hog de

NEDTHO Aq VTTvd

|

nspeccdn sobre la entrega de scielloptv (inspeccién de- 3 semanas)

L0€



HOJA DE INSPECCION (3)

INVESTIGACION: Entrega a la DACP de informacion de los clientes transmitidos
por parte de la Gerencia de Ventas correspondiente

PERIODO: del 21de enero a! 7 de febrero de 2003 (3 semanas)

FECHA: 11 de febrero de 2003

(uadyp 20- Hoja de inspeccidn scbre la entrega o la DACP de informacisn de los dientes.
Gaspeccisn de 3 semanas)

¢0¢
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NEOMO 20 ¥

NOD S

HOJA DE INSPECCION (4)

INVESTIGACION: Entrega del reporte de la DACP

PERIODO: del 21de enero al 7 de febrero de 2003 (3 semanas)
FECHA: 11 de febrero de 2003

7y13|13-20ene 03 31-Ene-03} 07-Feb-03
7y13|13-20ene 03 31-Ene-03f 06-Feb-03
7y13]13-20ene 03

31-Ene-03]  07-Feb-03

(uadro 21, Hoja de 1ispeccisn sore o entrege del reporte de la DACP. (inspecciin de 3 3emanas )

€0
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NOD SISAL

{

Ll

1

NED

HOJA DE INSPECCION (5)

INVESTIGACION: Afectacién econdmica de las estaciones locales a TV Azteca
por el tiempo aire vendido no reportado en el sciel u optv

PERIODO: del 21de enero al 7 de febrero de 2003 (3 semanas)
FECHA: 11 de febrero de 2003

1. Tijuana

7y13]13-20ene 03 | $1,433,488.00
3. Mexicali 7y 13]13 - 20 ene 03 $87,100.00

$2,138118.00] | $2,138,118.00
s I t =

Cudro 22 Hojow de inspeccion schie la afedacion econdmica de ls sstacones
" locales o TvAHea pot el hempo orre vendido no reportado
Unspeccdn de 3 semanas)

o€



HOJA DE INSPECCION (6)

INVESTIGACION: Publicidad con defecto de transmision
PERIODOQ: del 21de enero al 7 de febrero de 2003 (3 semanas)
FECHA: 11 de febrero de 2003

7y 13|13 - 20 ene 03 $0.00
7y13]13-20 ene 03 $0.00
7y 13]13-20 ene 03 sooo

$.._.#._,.,,.,,
P

Cuodeo 23 Hop de Inspeccian dore la. pubhadad on defectn de ransmisin
(1aspecaidn de. 3 semaros)

s0¢



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor:

Dia: _ 23 am—

200 ~14°70 ks

Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
ipodaregisiio v gyerbal verbal o yer v Qvsrbal [
Para tomar decisiones
o) /A
Para plantearse metas
3
Para comunicarse

Para manejar sus

emociones

NEDMO Ad ¥T1vd
NOD SISAL

Observaciones:

_ einicéed 4 peocto

1o aliligad d[nl.‘;;t( Fohih
oo

1

- fbiv‘;-‘ o fhd e

Cejps V7 S0 peac

HY TR '\/

adiinng .

rejty -

aeaghe
alsa.

no verbod e #q e mkraso en el fade b3

rucﬁ:a e AagecS
PR ,:r{-ocupac") 3€ Calitx

lor @e Aun Mmes

Cuadro- 2. Hop cle +gps1o de lﬂpefsonaldad del ader3 Ve .

Coands

e

&

Grodo

fwwﬁadog ,

[T

fm
e,

90¢



NO? SISAL

ENHDIHO 10 vT1vé \

HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR
Actor: 5§

Dia: 28 i 203 (2)
1700 - 19450 baun

Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
Tipo de registro yarbal o ver v 9 ver]

ver] RY rb31 V [RY rbaL

Para tomar decisiones

I

Para plantearse metas

Para comunicarse

Para manejar sus
emociones

QObservaciones:

(uacto 28. Hejo cle tegisteo de la pecsmaldad del actor 3.Dal

L0E



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor: 5
Dia: _ 29 dr crerr. cle 2603 (3)
1260 1400 re

Organizador / sensible

Controlador/ lider

Analitico/ visionario

Persuasivo/ clown

Tipg de regjstro ver| ygrbal

Yeri

O ver|

verh o verh

Y

Q ver

Para tomar decisiones

faal

Para plantearse metas

NADIHO AT VTTVd
NQQJ SISHL

Para comunicarse

Para manejar sus

emociores

Observaciones:

(uaco 2. Hoja de iegisio dela personalidad el actor 3.via 3

80¢



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

-

Actor: -

Dia:_ 30 gw 03 (@)

T 00 - Jui:pn) el

Organizador / sensible

Controlador/ lider

Lipo deregiciro

yer gyerbal

W oy

Para tomar decisiones

ﬂ

Para plantearse metas

NEDINO 20 VT1vd
NOQ SIS4L

Para comunicarse

Para manejar sus
emociones

Observaciones:

Cuedo. 30. Hoa de fegiﬁm de la ferxomh'dad del actor 3. 9la 4

Analitico/ visionario Persuasivo/ clown

60¢



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor: 5

Dia: %] raeee 03 (S)

12°60-1400 b2

Organizador / sensible

Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown

Tipno de regisiro

Y (VA'(1

% o yel g.xerbal Ve gygrbal t

Para tomar decisiones

Para plantearse metas

Para comunicarse

NEDIY0 4Q V1TVd
NO) SIS4L

Para manejar sus

emociones

Observaciones:

. eotako, woradd

L IM"JUM rvo

G Glolir delo DEEL [ llaws loolors cm oresems  po e <

¢ mpm:;\.o

(audt "’“’-‘)

Prea(mav a los miewkrss” de la BACP en fos reanlfedst de su Tmbajo

Cuaudo’ o exSlia Aingdh. privlecuc..

(wodw 3\ Hoja de registo de la mscnahdad dd aclor 3. Dla 5.

oLE



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor: L nH
Dia: _ 23 swr zc0d Q)
12 e - .60 b
Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
Lipe deregistro ver] gyerbal o yer ve g xgrhal Y8

Para tomar decisiones

Para plantearse metas

NEDMO 70 YTIVd

NODJ SISEL

) - 3 Yo ]
Lt ndgpon la fenG b reporice puestd g weris e

- Todp ¢ TUEF PV okl Twg mwmcieacd U Nl Gedves

(lacko R toja de iepsto de la personalidad el actor 12. Dio |

Para comunicarse
U ) 3
Para manejar sus
emociones
Observaciones: o O i . =
1. . P ;“"Li. No a’ f\\u;-{ ¢~ ',u-’/]lvo R4 & Ped s T e -
{no7 TR O e ) "1 o RV
X Casi ns babia | i huan dgis o Denl o < e pooscsblo T
240 le (OMP“AQC\I(IC\ " : o, n {cred e’ ol Te & e o ! o
- ] . . ) PN T e CREA I S, < "
174 (pnsan puliy e W -{’A"/afp DI pe ciel wi of {_’)/u.
N 4 sael

L1E



HOJA DE REGISTRO Dl[% LA PERSONALIDAD DEL ACTOR
2 HB

Actor: __ >

Dia: ___ A enec ic03 (2)

12 T -

ryn

Organizador / sensible

Controlador/ lider

Analitico/ visionario

Persuasivo/ clown

Tipg de reoistro

Yer 3 Vi

Y

O Vi

T!

ve Q.ygrbal

Para tomar decisiones

£ Qverbal )

Para plantearse metas

Para comunicarse

NADIMO 30 Y714
NO? SISHL

Para manejar sus
emociones

Observaciones:

(vodio 33. Wop e rcqisto de la pescralidad del actor 12 Dla 2

ZLe



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

(adro 24. Hoja de req

isto de b personalidad  del actory2 . pia 3

st E e

Actor: 3
Dia:
|7:00 -14F00
Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown |
| emeeiipo dle reistro Y5 2 verb?l X R rbﬁl yver gverbal 1V xerbal !
B 2 . |
Para tomar decisiones
Para plantearse metas
3
Para comunicarse
1
S 3

Para manejar sus

€mociones .
—
e
t—-—(
e~ 5 Observaci

n servaciones: o 2D Deve  FAubize e
- = Dfomiliy & sibabap - céive v@fz/ra/-:il\“wwudo ¥ el protess: eo * b
w2 - st . g

=1 — Yreammodes ol sa mb“foa;/do o e, per®  hOrfe ecpresiaios ,dice sk’ gl anies ests
:CC)J O S ""ﬁ'f“/"va egdq%bblx%“;a cefo chando' | lewarn+d o~ B Pace covinimise.
oD = ke den adigp {5 ool gt olgue € ejuuplo  Adiv de lnorel Jeale g,
g o cambic s expreSiTh, 10 pEannd 9‘ ‘hize iq;(u,.mm/ lo(e,o.

w
=
w
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HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor: A aneve JC0? () w8
Dia: S &

j2:00 - d ‘W,

Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
Tino de registro xerhal oxerbal % o ver v 0 yerbal V. gygrbal |
Parza tomar decisiones
Para plantearse metas
Para comunicarse
] z

Para manejar sus
emociones
Observaciones:

(vadio 35. Hoja de. registro de la pasqnaltdad del actor 12.Diay

plE



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL. ACTOR
Actor: 3 )
Dia: __ 3l.erkm 03 (S)

17:00- 1.0 WS

Persuasivo/ clown

Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario

O VET|

N

QO VO

Tipo de reaistro y gverbal, vﬂw g ver ver

Para tomar decisiones

Para plantearse metas

NADIHO Ad Y11vd
NO3J SISdl

Para comunicarse

Para manejar sus

emociones

Observaciones:

(iodro 36 Yoy de tegistro de la pecsonalidad del acto 1z o 5.

SLE



HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR 1

Actor I} L
Diaxxx 20 enciv 03 G)  Jusrs
Harn: 2o 12 01 nes

(uadre 3. Yoja de registo de la personalidad del ackr H. dla 4.

Freculriciin
Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
Ting de reeistro ygrhal ['RY Qxerbal L verl g yarbal g verbal |
2
Para tomar decisiones
Para plantearse metas
p
Para comunicarse
1
Para manejar sus
——————-—l emociones
=
e 3
e 3
[@p]
e
= o2 .
o Observaciones: vedoal - reluorts
O (@] i e febel - @seraot coral. No erona: 3424(\- - G rieacts riae it e e oicll
o A , le e3¢’ comzmlands wina ripplanit pRes ol
— S YT 1o SY R P ST BRI P S S ‘:.,'U’C” = !
P : R . A by il —
Q! =} - " }r'.'r,:.’- TS g R ' 'if_', : 0""’ Hamd < el N w0 b'“.ni&) f\ngU:‘., "m’ﬁo,a'dc

9le
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NEDIEO 30 ¥TTvd
NOD SISd.L

HOJA DE REGIST:BO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR A

Actor: __ 1l e
Dia:__3| enero 03 (2)
T I e
Organizador / sensible | Controlador/ lider | Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
Tipo de registro verbal No verbal verbal No verbal verbal No verbal Verbal No verbal
— R — — e I e
Para tomar decisiones ‘4

Para plantearse metas

Para comunicarse

]

Para manejar sus
emociones

Observaciones:

- Cuavrdlo 1172 SUNNT ¥ >N decis

i .

- farn meias , e inferesa o gt enda el
tes  wvendedoes  Jrenen cucins " ¢lo gl debe
2 amunic0 MU, 3
S mitene e irosetido

- {2 QuSIa NCuTiayT egoctes e

.

onlag'

ne.

€/ ino comO . Bmesa:

g Sagu
mue e 'k?nlw,/

Quadio 38. +opnde regsto de la ponalidad el acor . Dia 2

Boipbolcerse i pam logrir eldofl
3' “ge et bign con lex cliuaiy siecirhial de Lo,

4540. has-)e\P;ua g s« Cw-v\paﬁerz\ Ic (a«prc ngua i

LLE
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NEDI0 ad v11vd
NOD SISaL

HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR ‘_7>
Actor: __| | Ju
Dia: _ 3 eaito 05L3)

124U ey

| Organizador / sensible | Controlador/ lider

Analitico/ visionario |

Pefsuasivol clown

Tipo de registro L artﬂ __No verbal | arbal No verbal_ varbal _Nﬂegal I V_erbal I No AL 23[_
Para tomar decisiones -
VA .
Para plantearse metas -
1 3

Para comunicarse

TS 1

T

Observaciones:
Yo g

(uodo 39 Hoja de cegistro de la personalided Jel achr . Ma3

8lLe



HOJA DE REGISTRlO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR L‘]

Actor: 11

[
Dia:__4.marlo 05 (4)

17 - M

Organizador / sensible

Controlador/ lider

Analitico/ visionario

Persuasivo/ clown

Tipo de registro

varbal

No verbal

verbal No verbal

verbal No verbal

Verbal No verbal

Para tomar decisiones

-

Para plantearse metas

Para comunicarse

—

NEDMO 20 Y1174
NOD SiSHL

Observacmnes

Cucdio 40 Ho]a dc rcgmro de. la pcrsmalldad dcl actor I‘( Dla‘\

61€



NADIYO 2 YT1vd

(

NOD SISHL

HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR 5§

Actor: i
Dia: __S m3io0. Q’L 63
{Z-1<fnrs
Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
Tipo de registro verbal No verbal verbal No verbal verbal No verbal Verbal No verbal
Para tomar decisiones =

Para plantearse metas

Para comunicarse

Para mane;ar

) emoc:ones :

Observac:ones

(oedro. 4. Hola d{ rcgﬁfm de la pc/smalrdad gl actor H. a5

0ce
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NADIEO AQ VTTvS

o SR
I~ OE
R YN

HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor: 5 viL

Dia:_30 ¢nec 2003 U)

Horouin - 15

D - 120 e

Organizador / sensible

Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown

Ting de reoistrg

Q Ver!

O Ver Y AR O l’i}al .

Para tomar decisiones

Para plantearse metas

Para comunicarse

Para manejar sus
emociones

Observaciones:

& O ol 9‘ fogce  roms DL @RGW
‘ ns i = Qe
¢ Posuodn ewvorlo & o e ccpniMO, vESpnde , perd gifa - or omsoes o alva b wE o agaies.

los bte ok wne poack., a lod dewnds ok ot

EL ono deol Haobien @ugin an a3 pesanod g' s lleea ben g a3 quEno.

.

% Cende @y gl aesin cuneado olG engy
b,

3
o funce & cero, x pog PJO 4 cawnbio el few cL
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HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR
Actor: 13 V(%
Dia: _ 3l ex 03 (2)

Hovarn la 0-18 pee.

Organizador / sensible Controlador/ lider

Analitico/ visionario

Persuasivo/ clown

Lingderegiso Yerbal [RY v (kY

vgw [

[VRY

Para tomar decisiones

Para plantearse metas

o
w

Para comunicarse

Para manejar sus

emociones

Observaciones:
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HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor: __13 e
Dia: __ 3. fabre 3)
16 00 -\&" TO Wis
Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
Tipo de registro v 0y v o ver]

Para tomar decisiones

\ﬁhﬁl ['RY

oy bf,]_

Para plantearse metas

Para comunicarse

Para manejar sus
emociones
Observaciones: sibal do com nicarss , dwige wna modo. al oo Cory eqpreondo | st ya Soired
wen la e o vifoQq -

" 1 " o iAo e’

e peecyeet ¢
no ? i
del actor 5. D43

(uadio 44. Hoja de regisiro de la personalidod
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HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR
Actor: 13 %

Dia: _4. fehrec. 2203 (9)

fo 60 - 15700k,

NEDMO 40 YTIvd
NOD SISAL

"

Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
—Tmedemaie g gy | Novemal axcal oy
B / q
Para tomar decisiones
o) 2
Para plantearse metas
B 0
Para comunicarse
2]
Para manejar sus
emociones
Observaciones: e ©
Yraloas ¢
o K ol 4 aw.te o Sx ey K ' . "
{ gy Heagds Pare Yum, ol oo L eadee a e perie @ lyabeaer 6 de iy viendle
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HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Actor: 1A
Dia: 5 febee0.2003 ()

15:06 - (9200 Wry

Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown
[ipo deregistro y fRY el (Y yer gverbal 1 Verbal [\RY X
(]
Z |
Para tomar decisiones
?;_
Para plantearse metas
\0
Para comunicarse
z 3 "
Para manejar sus
emociones
Observaciones: ‘
et Pugde;
(ourine 1ado, bolln ol persan /
; wetbo el .
e oanudon s ; . . werfr
AR TSR TR St vedoa) . & ol en g mijado. de anmp e € :
LA VSIS 3 - g
o

Cudro 4. Hop de regstro de la pcrsona\idad del aclor 15. DS,



TEST

wounms:ﬂo.(_m_a__LdPEZ

INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habllidades, estilos de vida o caracteres enlistados, ‘sefiala con una"Xx"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elilas aquellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o ‘deberias’ tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Tranquilo
Meticuloso, dstaliista
De opiniones fuertes
Sociable, amigable

Estable, temnpiado
Preciso

Nervioso
Espontdneo

Valiente

Creativo, con inventiva
Entregado

Introvertido

Competitivo
Jovial, gozoso
Considerado
Congciliador

Respeluoso
Emprendedor
Optimista
Serviclal

Arriesgado, temerario
Dispuesto a ayudar
Calido y sincero
Centrado, no extramo

Agresivo
Influenciable
Indeciso
Impuisivo

Comunicativo
Controlado
Decisivo, firme
Sistematico

Contenlo
Confiado
Paclfico
Paositiva

Apegadc a propias decisiones
A favor de nuevas ideas

Listo para hacer favores
Sociable, amigabie

Analitico
ano, directo
Encantader
Leal

Ceterminacion para apoyar a los oiros
muraimente

Evito la confrontacien

Obstinado, necio

Sociable, amigable

Ml

E@mmmmmmmmmm ]

recha__(04 FEBRERO

Obediente

Caprichoso

Testarudo, reaclo a conceder
Juguetdn

Convincento
Gentil

Humiide, modesto
Original

Seguro do sl mismo

Simpético

Asertivo para tomar decisiones
Abierto para tomar opiniones

De trato facil

Organizado, metddico

Enérgico

“Campochano”, sobrellevo las cosas

Disciplinado

Generoso

Vivaz, llamativo
Persistante, no me rindo

Cauteloso
Determinado
Elocuente
Bondadoso

inquieto

Popular

Compartido, colaborador

Regido por principios determinados

Diptorndtico
Alzevido, audaz
Satistecho
Expresivo

Ansioso

impaciente
Dispuosto
Consecuente, flexible

Adaptable

Tiando a expresar cualquier desacuerdo

“reccupado, interesado por los otros
tmotivo, impresionable

Gusto por 8! esvarcimiento
Yagwrie

“acilioad para habar
‘ndapt g erte

Carismahco, admirado

Amable, tratable
Vulnerable, sensibie
Seguro y fuane

i
i
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o carresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o 'deberlas' tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar répidamente.

Asegurate de elegir solo una.

Tranquilo
Meticuloso, detallista
De opiniones fucrtes
Soclable, amigable

Estable, templado
Preciso

Nervioso
Esponténeo

Valiente

Creativo, con inventiva
Entregado

Introvertido

Competitivo
Jovial, gozoso
Considerado
Conciliador

Respetuoso
Emprendedor
Optimista
Serviciat

Artiesgado, temerario
Dispuesto a ayudar
Cdlido y sincero
Centrado, no extremo

Agresivo
influenciable
Indeciso
Impulsive

Comunicativo
Controlado
Decisivo, firme
Sistematico

Contento
Confiado
Pacifico
Positivo

Apegado a propias docisiones
A favor de nuovas ideas

Listo para hacer favores
Sociable, amigable

Analitico
Liana, directo
Encantador
Leal

Determinacién para apoyar a los otros
moralmente

Evite la confrontacion

Obstinado, nceio

Sociable, amigable

) Dlsclpunado

;Bandadosa. .-

~ Inquleto - - i

1) (T 5111 (17 1110 (TH0 (TR (1D CRL T I

Obediente

Caprichoso

Testarudo, reacio 8 conceder
Juguetén

Convincente
Gentit

Humilde, modesto
Original

Seguro de sf mismo

Simpatico .

Asertivo para tomar declslonss
Abierto para tomar opiniones .

De trato facil

Organizado, metédico

Enérgico -

"Campechano" sobrellovo las cosas

Generoso
Vivaz, llamativo .
Perslslenle. nome rlndo '

Cauteloso )
Determinade
Elocuenta

Popular . .
Compartido, colnborndor :
Regido por principios determinados

Diplomético
Atravido, audaz "
Satisfecho
Expresivo

Ansioso

Impacianta

Dispuesto
Consecuente, flexible

Adaptable

Tiendo a expi cuaiquier
Preocupado, interesado por los otros
Emotivo, impresionable

Gusto por el asparcimiento
Paciente

Facilidad para hablar
indepandionte

Carismético, admirado

Amable, tratable
Vulnerable, sensible
Seguroy fuere

>, [ TH_ (1) H111] (51 110 (R 610 BT (T (178 11
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser, No elifas aqueilas caracteristicas

que admiras, te gustaria o 'deberias’ tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Tranquilo
Meticuloso, detallista
De opiniones fuertes
Sociable, amigable

Estable, templado
Preciso

Nervioso
Espontanec

Valiente

Creativo, con inventiva
Entregado

introvertido

Competltivo
Jovial, gozoso
Considerado
Conciliador

Respetuoso
Emprendedor
Optimista
Servicial

Arriesgado, temerario
Dispuesto a ayudar
Calido y sincero
Centrado, no extremo

Agresivo
Influenciable
Indeciso
Impulsivo

Comunicativo
Controlado
Decisivo, firme
Sistematico

Contento
Confiado
Pacifico
Paositivo

Apegado a propias decisiones
A favor de nuevas ideas

Listo para hacer favores

Sociable, amigable

(LT (1T [T R0 [TH] (M0 TR S0 #I0 R

Obediente

Caprichoso

Testarudo, reacio a conceder
Jugueton

Convincente
Gentil

Humilde, modesto
Original

Seguro de si mismo

Simpético

Asertivo para tomar decisiones
Ablerto para tomar opiniones

De trato facil

Organizado, metédico

Enérgico

"Campechano”, sobrellevo las cosas

Disciplinado

Generoso

Vivaz, llamativo
Persistente, no me rindo

Cauteloso
Determinade
Elocuente
Bondadoso

Inquieto

Popular

Compartido, colaborador

Regido por principios determinados

Diplomatico
Atrevido, audaz
Satisfecho
Expresivo

Ansloso

Impaciente

Dispuesto
Consecuente, flexible

Adaptable

Tiendo a expresar cualquier
desacuerdo

Preocupado, Interesado por los otros

Emotivo, impresionable

L AU AT WL D A TD R0 (177 [0 OR B
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Analitico
Llano, directo
Encantador
Leal

Determinaclon para apoyar a los otros
moralmente

Evito (a confrontacién

Obstinado, necio

Sociable, amigable

329

Gusto por el esparcimiento
Paciente

Facilidad para hablar
Independiente

Carismatico, admirado
Amable, tratable

Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

orgameadd (A parmy | no,suasie (34 pam),

HABILIDADES PREVALECIEN%ES:
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X*
aquella palabra o frase que mejor te describa o carresponda con tu forma de ser. No elijas aguellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o 'deberlas’ tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de conlestar rapldamenle

Aseglrate de elegir sélo una.

Tranquilo Obediente

Meticuloso, detailista Captichoso

De opiniones fuertes Testarudo, reacio a conceder

Sociable, amigable Jugueton

Estable, templado Convincente

Preciso Gentil

Nervioso Humilde, modesto

Espontaneo Original

Valiente Seguro de sl mismo

Creativo, con inventiva Slmpahw

Entregado tivo para tomar decislones

Introvertido Ablerto para tomar opiniones

Competitivo De trato facil

Jovial, gozoso Organizada, metddico
Enérgico

Considerado

Conciliador @
Respetuoso Disciplinado
Emprendedor Generoso
Optimista Vivaz, llamativo
Servicial - Persistente, no me rindo
Arriesgado, temerario Cauteloso
Dispuesto a ayudar Determinado
Célido y sincero R Elocuente .
Centrado, no extrema Bondadoso ) N
Agresivo ) Inquigto e
Influenciable Popular -
indeciso Compartido, colaborador X
Impulsivo Regido por principios determinados S .
Comunicativo Diplomético =]
Controlado Atrevido, audaz
Decisivo, firme Satistecho
Sistematico Expresiva
Contento Ansioso B
Confiado impaciente
Pacifico > Dispuesta Z
Positivo Consecuente, flexible
Apegado a propias decisiones Adaptable
A favor de nucvas ideas Tiendo a expresar cualquier desacuerdo
Listo para hacer favores Preocupado, interesado por los otros >
Sociaple, amigabie ] “mstve, 'moresionable L
Analitico Csusto por el esparcimiento ]
tlano, directo Paciente
Encantador Facitidad para hablar
Leal Indepandiante
Determinacién para apoyar a los otros Carismatico. admirado
maoralmente
Evito la confrontacion Amatia, tratable
Obstinado, necio Vulngrable, sensible

Seguro y fuerte

Sociable, amigable

HABILIOANDES PREVALECIENTES:

“Campechano”, sobrellevo las cosas
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habllidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X*
aquella palabra o frase que mejor te describa 0 corresponda con tu forma de ser. No elifas aquellas caracter(sticas
que admiras, te gustarla o 'deberias' tener, Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rdpidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Tranquilo
Meticuloso, detallista
De opiniones fuertes
Sociable, amigable

X

Obediente

Caprichoso

Testarudo, reacio a conceder
Juguetén

Estable, templado Convincente

Preciso Gentil

Nervioso Humilde, modesto
Espontaneo Original

Valiente Seguro de si mismo

Creativo, con inventiva Simpatico

Entregado Asertivo para tomar decisiones
Introvertido Abierto para tomar opiniones
Competitivo De trato facil

Jovial, gozoso
Considerado

1] (M1 (T8 BT0 (R0 [TTR (1T

Organizado, metédico
Enérgico .
"Campechano", sobrellevo las cosas

Conciliador

Respetuoso Disciplinado

Emprendedor Generoso

Optimista Vivaz, llamativo

Servicial Persistente, no me rindo

Arriesgado, temerario Cauteloso

Dispuesto a ayudar Determinado

Caélido y sincero Elocuente

Centrado, no extremo Bondadoso

Agresivo Inquieto

Influenciable Popular

Indeciso Na Compartido, colaborador

Impulsivo ] Regido por principios determinados

Comunicativo : Diplomatico

Controlado Atrevido, audaz

Decisivo, firme Satisfecho

Sistematico : Expresivo

Contento Ansioso

Confiado Impaciente

Pacifico Dispuesto

Positivo Consecuente, flexible

Apegado a propias decisiones Adaptable

A favor de nuevas ideas Tiendo a expresar cualquier

Listo para hacer favores Preocupado, interesado por los otros
Emotivo, impresionable

Sociable, amigable
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Analitico Gusto por el esparcimiento

Llano, directo Paciente

Encantador Facilidad para hablar

Leal ' Independiente

Determinacién para apoyar a los otros Carismatico, admirado

maralmente

Evito Ia confrontacion Amable, tratable

Obstinado, neclo Vulnerable, sensible R
Sociable, amigable Seguro y fuerte :
HABILIDADES PREVALECIENTES: Oganpada  cralitito - (49 pae)

RESULTADOS: p= 4 ©= 10 c= 1 A=
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NOMBRE:_Alelandro Peluado

INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X*
aquella palabra o frase que mejor te describa o cotresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas

X AV

recHa__3 1/ | /oy
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que admiras, le gustaria o 'deberlas' tener. Déjate Ilevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Tranquilo
Meticuloso, detallista
De opiniones fuertes
Soclable, amigable

Estable, templado
Preciso

Nervioso
Espontaneo

Valiente

Creativo, con inventiva
Entregado

Introvertido

Competitivo
Jovial, gozoso
Considerado
Concillador

Respelucso
Emprendedor
Optimista
Servicial

Arriesgado, temerario
Dispuesto a ayudar
Calido y sincero
Centrado, no extremo

Agresivo
Influenciable
Indecisc
Impulsivo

Comunicativo
Controlado
Decisivo, firme
Sistematico

Contento
Confiado
Pacifico
Positivo

Apegado a propias decisiones
A favor de nuevas ideas

Listo para hacer favores
Sociable, amigable

(10 (10 (18 T [0 008 (O W0 O (T

Obediente

Caprichoso

Testarudo, reacio a conceder
Jugueton

Convincente
Gentil

Humilde, modesto
Original

Seguro de si mismo

Simpatico

Asertivo para tomar decisiones
Ablerto para tomar opiniones

De trato facil

Organizado, metédico

Enérgico

"Campechano", sobrellevo las cosas

Disciplinado

Generoso

Vivaz, llamativo
Persistente, no me rindo

Cauteloso
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
Preocupado, interesado por los otros
Emotivo, impresionable

0 08 M1 [ITH

e
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Analitico Gusto por el esparcimiento
Llano, directo - Paclente

Encantador Facilidad para hablar

Leal Independiente

Determinacion para apayar a los otros Carismatico, admirado

moralmenie
Evito la confrontacién
Obstinado, necio

Amable, tratable
Vulnerable, sensible

(T ] (IR

Sociable, amigable Seguro y fuerte
HABILIDADES PREVALECIENTES: Otgmniteded aalitica (47 basa)
RESULTADOS: P= % O =1 C= 1 _A=9
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"

aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas

que admiras, te gustar(a o 'deberias’ tener, Déjate llevar por tus primeras impresicnes y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir s6lo una.

Tranquilo
Meticuloso, detallista
De opinicnes fuertes
Sociable, amigable

Estable, templado
Preciso

Nervioso
Espontaneo

Valiente

Creativo, con inventiva
Entregado

Introvertido

Competitivo
Jovial, gozoso
Considerado
Conciliador

Respetuoso
Emprendedor
Optimista
Servicial

Arriesgado, temerario
Dispuesto a ayudar
Calido y sincero
Centrado, no extremo

Agresivo
Influenciable
Indeciso
lmpulsivo

Comunicativo
Controlado
Decisivo, firme
Sistematico

Contento
Confiado
Paclfico
Positivo

Apegado a propias decisiones

A favor de nuevas ideas
Listo para hacer favores

Soclable, amigable

M R 1IN

JENENE
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Obediente

Caprichoso

Testarudo, reacio a conceder
Juguetdn

Convincente
Gentil

Humilde, modesto
Original

Seguro de sf mismo

Simpatico

Asertivo para tomar decisiones
Abierto para tomar opiniones

De trato facil

Organizado, metédico

Enérgico

"Campechano”, sobrellevo las cosas

Disciplinado

Generoso

Vivaz, llamativo
Persistente, no me rindo

Cauteloso
Determinado
Elocuente
Bondadoso

Inquieto

Poputar

Compartido, colaborador

Regido por principios determinados

Diplomatico
Atrevido, audaz
Satisfecho
Expresivo

Ansioso

Impaciente

Dispueste
Consecuente, flexible

Adaptable

Tiendo a expresar cualquier
desacuerdo

Preocupado, interesado por los otros

Emotivo, impresionable

k] LT (I
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Analitico
Llano, directo
Encantador
Leal

Determinacion para apoyar a los otros -} -

moralmente

Evito la confrontacién
Obstinado, necio
Sociable, amigable

HABILIDADES PREVALECIENTES:

336

Gusto por el esparcimiento
Paciente

Facilidad para hablar
Independiente

Carismatico, admirado
Amable, tratable

Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

P=r0=0 c=3 9= 4

ar
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o 'deberlas’ tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

AsegUrate de elegir sélo una.

TEST
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NOMBRE:

Tranquilo
Meticuloso, detallista
De opiniones fuertes
Sociable, amigable

Apegado a propias decisiones

A favor de nuevas ideas

Listo para hacer favores

12 ]
Estable, templado Convincente
Preciso Gentil
Nervioso Humitde, modesto Py
Espontaneo Original
Valiente Seguro de sl mismo Pl
Creativo, con inventiva B Simpatico
Entregado % Asertivo para tomar decisiones
Introvertido : Ablerto para tomar opiniones
Competitivo T De trato facil
Jovial, gozoso s Organizado, metédico *
Considerado s Enérgico
Conciliador : “"Campechano", sobrellevo las cosas
— e
Respetuoso < Disciplinado ]
Emprendedor Generoso Rl P
Optimista Vivaz, llamativo -
Servicial : Persistente, no me rindo »
Arriesgado, temerario Cauteloso -
Dispuesto a ayudar >® Determinado .
Calido y sincero Elocuente
Centrado, no extremo Bondadoso v
Agresivo Inquieto
Influenciable Popular
Indeciso Compartido, colaborador >
Impulsivo s Regido por principios determinados
Comunicativo Diplomatico
Controlado Atrevido, audaz
Decisivo, firme P Satisfecho
Sistematico Expresivo o
Contento Ansioso
Confiado Impaciente
Paclfico Dispuesto >
Positivo Consecuente, flexible
—
»
>

Sociable, amigable

Obediente

Caprichoso

Testarudo, reacio a conceder
Juguetdn

Adaptable

Tiendo a expresar cualquier
desacuerdo

Preocupado, interesado por los otros

Emotivo, impresionable




Analitico
Liano, directo
Encantador
Leal

Determinacién para apoyar a los otros
moralmente

Evito la confrontacion

Obstinado, necio

Soclable, amigable

Gusto por el esparcimiento
Paciente

Facilidad para hablar
Independiente

Carismatico, admirado
Amable, tratable

Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

L HTH

analitico . organ rrador (3 bhama

hnznlian

HABILIDADES PREVALECIENES:

RESULTADOS: _ [£ =

M= 0O C= 949 A=8
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"

ctor

FECHA: 35 hd JaV:Ilw K ]

aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aguellas caracterlsticas

que admiras, te gustarla o ‘deberias' tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Tranquilo
Meticuloso, detallista
De opiniones fuertes
Sociable, amigable

Estable, templado
Preciso

Nervioso
Espontaneo

Valiente

Creativo, con inventiva
Entregado

Introvertido

Competitiva
Jovial, gozoso
Considerado
Conclliador

Respetuoso
Emprendedor
Optimista
Servicial

Arriesgado, temerario
Dispuesto a ayudar
Célido y sincero
Centrado, no extremo

Agresivo
Influenciable
Indeciso
Impulsive

Comunicativo
Controlado
Decisivo, firme
Sistematico

Contento
Confiado
Pacifico
Positivo

Apegado a propias decisiones
A favor de nuevas Ideas

Listo para hacer favores
Sociable, amigable

] (100 CBT) [0

Ipan

)

AL

AR

A1 L

Obediente

Caprichoso

Testarudo, reacio a conceder
Juguetdn

Convincente
Gentil

Humilde, modesto
Original

Seguro de sl mismo

Simpatico

Asertivo para tomar decisiones
Abierto para tomar opiniones

De trato facil

Organizado, metédico

Enérgico

“Campechano®, sobrellevo las cosas

Disciplinado

Generoso

Vivaz, lamativo
Persistente, no me rindo

Cauteloso
Determinado
Elocuente
Bondadoso

Inquieto

Popular

Compartido, colaborador

Regido por principios determinades

Diplomatico
Atrevido, audaz
Satisfecho
Expresivo

Ansioso

Impaciente
Dispuesto
Consecuente, flexible

Adaptable

Tiendo a expresar cualquier
Preocupado, interesado por los otros
Emotivo, impresionable

ML

7

AL LT

—

(LT} (T30 70 [ (1K




Analitico Gusto por el esparcimiento
Llano, directo Paciente

Encantador . Facllidad para habtar

Leal Independiente

Determinacion para apoyar a los otros Carismatico, admirado

moralmente

Evito la confrontacion
Obstinado, neclo
Sociable, amigable

Amable, tratable
Vuinerable, sensible
Seguro y fuerte

HABILIDADES PREYALECIENTES: Otganizoder  (4° o)

LU ] [T

RESULTADOS: =9 =10 =5 A= 4
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro hébllldades. estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquelias caracteristicas

n

que admiras, le gustaria o ‘deberias’ tener, Déjata lleval por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Aseglirate de elegir sélo una.

Determinacién para apoyar a los otros
moralmente

Evilo la confrontacion

Obstinado, necio

Sociable, amigable

Tranquilo Obedlente

Meaticuloso, detallista Caprichoso z
De opiniones fuertes Testarudo, reacio a conceder

Sociable, amigable Jugueton

Estable, templado Convincente Z
Preciso s Gentil

Nervioso 3 Humilde, modesto

Espontaneo Originat

Valiente Seguro de sl mismo Z
Creativo, con inventiva LS Simpético

Entregado - Asertivo para tomar decisiones

Introvertido . Z Abierto para tomar opiniones

Competitivo : |£ De trato facil

Jovial, gozoso - Organizado, met6dico _Z
Considerado N Enérgico

Conciliador o "Campechano”, sobrellevo las cosas

Respatuoso BE Disciplinado v
Emprendedor : Z - Generosa

Optimista N Vivaz, llamativo

Servicial Sir Persistente, no me rindo

Arriesgado, temarario Cauteloso §
Dispuesto a ayudar Determinado Z
Calido y sincero Elocuente

Centrado, no extremo Bondadosa

Agresivo Inquisto

Influenciable Popular ]
indeciso Compartido, colaborador

Impulsivo Regido por principios determinados

Comunicativo ] Diplomatico

Controlado ] Atrevido, audaz

Dacisivo, firme sl Satisfecho

Sistematico B N Expresivo

Contento : Ansioso

Confiado Impaciente -
Pacifico Dispuesto

Posilivo Consecuente, flexible

Apeg a propias d . Z Adaptable
A favor de nuevas ideas Tiendo a expresar cualquier desacuerdo v
Listo para hacer favares . Preocupado, interesado por los otros

Sociable, amigable - Emaotive, impresionable
Analitico Gusto por el esparcimianto

L.lano, directo | ¥~ “acicnte

Encantadcr Facil'dad para hablar |1
Leal independiente e

|

Carismatico, admirado

Amable, tratable
Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

LL"\

HABILIDADSS PREVALECIENTES: __ [ 2. C 2A=25
RESULTADOS: Conio I clor & kh-unH s i




ac_fo( Y

TEST 342

NOMBRE: Lm?ns Q}ﬁm ez Hior recia_ Bl Enerp “03

INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas

que admiras, te gustaria o 'deberlas’ tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.
Asegtirate de elegir s6lo una.

Tranquilo Obediente ]
Meticuloso, detallista - Caprichoso

De opiniones fuertes Testarudo, reacto a conceder I~
Sociable, amigable Juguetén L]
Estable, templado Convincente ]
Preciso Gentil L
Nervioso Humilde, modesto :
Espontaneo Original 71
valiente * Seguro de sf mismo ) Z e
Creativo, con inventiva Simpético :
Entregado Asertivo para tomar decisiones

Introvertido Ablerto para tomar opiniones

Competitivo De trato facil

Jovial, gozoso Organizado, metddico

Considerado Enérgico

“Campechano", sobrellevo las cosas -

Adaptable

Tiendo a expresar cualquier
Preocupado, interesado por los otros
Emotivo, impresionable

Apegado a propias decisiones
A favor de nuevas ideas

Listo para hacer favores
Sociable, amigable

[T B [N TN N OO TN [N N

Concillador
Respetuoso Disciplinado
Emprendedor Generoso
Optimista Vivaz, llamativo
Servicial Persistente, no me rindo
Arriesgado, temerario Cauteloso T :
Dispuesto a ayudar Determinado 7
Calido y sincero Elocuente .
Centrado, no extremo Bondadoso
Agresivo Inquieto :
Influenciable Popular i
Indeciso Compartido, colaborador
Impulsivo Regido por principios determinados -
Comunicativo Diplomatico s B
Controlado Atrevido, audaz i
Decisivo, firme Satisfecho BRETEN
Sistematico Expresivo N7 e
Contento Ansioso ]
Confiado Impactente Z :
Pacifico Dispuesto BNk
Positivo Consecuente, flexible ’

e




Analitico
Llano, directo
Encantador
Leal

Determinacién para apoyar a los otros
moralmente

Evito la confrontacién

Obstinado, necio

Sociable, amigable

HABILIDADES PREVALECIENTES:

(NI NI

Gusto por el esparcimiento
Paclente

Facilidad para hablar
Independiente

Carismatico, admirado
Amable, tratable

Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

cendoloder, araliiico (2° bom)

=
=

RESULTADOS: =3 D=4 C= O A=
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, es(ilos de vida o caracteres enlistados, seflala con una "X"
aquella palabra o frase que: mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elfjas aquelias caracterlsticas
que admiras, te gustarla o ‘deberlas’ tener. Déjate llovar por tus primeras impresiones y trata de ccnlcster répldamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Tranquilo [><] Obediente S
Maeticuloso, detallista (| Caprichoso =<
De opiniones fuertes 1 Testarudo, reacio a conceder 4 BEN
Sociabie, amigable ] Juguelon L]
Estable, templado [ Convincente B B
Preciso ] Gentil B R
Nervioso e Humilde, modasto ]
Espontaneo 1 Original B
Valiente Seguro de si mismo ]
Creativo, con inventiva Simpatico
Entregado Asertivo para tomar decisiones v
Introvertido Abierto para tomar opiniones L]
Compelitivo De trato facil ]
Jovial, gozoso Organizado, met6dico i I
Considerado Enérgico )
Conciliador “Campechano", sobrellevo las cosas N
Respeluoso [ 1 Disciplinado N R S
Emprendedor > Goneroso S
Optimista 1 Vivaz, llamativo ]
Sarvicial ] Persistents, no me rindo <.
Atriesgado, tamerario Cauteloso ]
Dispuesto a ayudar Oeterminado —
Célido y sincaro Elocuente =]
Centrado, no extremo Bondadoso (o]
Agresivo ><] Inquieto :
Influenciable Popular o
Indeciso Compartido, colaborador
Impulsivo Regido por principios determinados
Comunicativo Diplomatico ]
Controlado Alrevido, audaz d
Decisivo, firme Salisfecho
Sistamatico Expresivo
Contento Ansioso
Confiado impaciente
Pacifico Dispuesto
Positivo Coensecuente, flexible
Apegado a propias d Aoaptable

Tiendo a ) d d

A tavor de nuevas ideas
Listo para hacer favores
Sociablo, amigable

Preocupado, interesado por los otros
Emotivo, impresionable

Gusto por el esparcimiento

Analitico

Uano, directo Saciente

Encantador “acilrcao pata hablar
Leal incepengrente

Determinacién para apoyar a los otros
moralmente

Ewvito la conlrontacion

Obstinado, necio

Sociable, amigable

HASILIDADLS PREVAL 04 KTES
RESULTACOS

i
o ladiy
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Carnsmatico, admirado

Amabdle, tratable
Viinerable, sansibic
Segura y fuarde
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro hablrldadés; estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracter(sticas
que admiras, te gustaria o ‘deberias’ tener. Déjate Ilevar portus pnmeras impresionas y trata de contestar rapldameme,

Asegurate de elegir s6lo una.

A favor de nuevas ideas
Listo para hacer favores
Sociable, amigable

Preocupado, lnturesado por tos otros
Emotivo, impresionable

Gusto por el esparcimiento

Analitico

Liano, directo Paciente

Encantador Facilidad para hablar
Leat Independiente

Determinacién para apoyar a los otros Carismilico, admirado

moralmente

Ewito la confrontacion
Obstinado, necio
Sociablo, amgable

Amabie, tratable
Vulnsrable, sensible
Sequiny luere

Tranguilo R Obediente
Meticuloso, detallista '~ Caprichoso
De opiniones fuertes ) Testaruda, reacio a concedar .
Sociable, amigable e Juguetén
Estable, templado ] - Convincante .
Preciso x> 1 3 Gentil )
Ne:vioso . Humilde, modesto
Espontaneo L] g Original
Valiente TN Seguro de sl mismo
Crealivo, con inventiva 3 ; Simpético
Entregado . Asertivo para tomar declsiones
Introvertido - Abierto para tomar opiniones
Competitivo . De trato facil
Jovial, gozoso Organizado, metddico
Considerado Enérgico
Conciliadot “Campechano”, sobrellavo las cosas
Respetuoso Disciplinado
Emprendedor Generoso
Optimista . Vivaz, llamativo
Servicial 5 Parsistente, no me rindo
Arriesgado, lemerario [ ] Cauteloso
Dispuesto a ayudar N . Determinado
Calido y sincero o T e Elocuente
Centrado, no extremo L Bondadoso
Agresivo Inquieto .
Influenciable Popular
Indeciso Compartido, colaborador
Impulsivo Regido por principios determinados
Comunicativo ' Diplomatico
Controtado Atrevido, audaz
Decisivo. firme Satisfecho
Sistematico Expresivo .
Contenlo Angioso
Confiado Impaciente
Pacifico Dispuesto
Positivo Consecuente, flexible
Apegado a propias decisiones Adaptable
Tiendo a ler d d
%

FL1) (TR 1TV (7 ITF

HABILIDADES PREVA! ECIENTES __
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor e describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o 'deberias’ tener, Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

A lavor de nuevas ideas
Lisio para hacer favores
Sociable, amigable

Preocupado, interesa dc; por los ofros
Fmotivo, impresionabla

Guslo por el esparcimiento

Analitico

Llano, directo Paciente

Encantador ¢acilidad para hablar
Leal Independiente
Determinacion pata apoyar a los otros Carismatico, admirado

moralmente

Ewvito la confrontacion
Obstinado, necio
Sociable, amigable

naBILIDADES PREVALEGENTES: D= O =1 (=9 A = = lzﬂ_
a [§7=%

RESULTADOS: Controlgdor,  persuaseO , analilico .

+

Amable, tratable
Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

Tranquile Obediente
Meticuloso, detalista Caprichoso
De opiniones fuartes Testarudo, reaclo a conceter
Sociable, amigable Jugueton
Estable, templado Convincente
Preciso Gentil
Nervioso Humilde, modesto
Espontaneo Original
Valiente [ Seguro da sl mismo
Creativo, con inventiva e Simpético
Entregado ] Asertivo para tomar decisi
Introvertido SR Abierto para tomar opiniones
Compelitivo [ .. De trato facil
Jovial, gozoso B Organizado, metédico
Considerado T P Endrgico
Conciliador L& *Campechanc®, sobrellevo lus cosas
Respetuoso [ 3 Disciplinado
Emprendedor 5Ta Genaroso
Optimista [ ] Vivaz, lismativo
Sewvicial R Persistente, no me rindo
Arriesgado, temerario 3 Cautaloso
Dispuesto a ayudar = ie Determinado
Caétido y sincero i Elocuente
Centrado, no extrema |- 2] Bondadaso
Agresivo [N - Inquieto
Influenciable RS Popular
Indeciso [ ) Compartido, colaborador
Impulsive [ ] Regido por principios determinados
Comunicativo [ Y] Diplomatico
Controiado o] Atrevido, audaz
Decisivo, firme b ] Satistecho
Sistematico - Exptasivo
Contento Ansioso
Confiado Impaciente
Pacifico Dispuesto
Positive Consecuente, flexible
Apegado a propas decisiones Adaptabie
Tiendo a i d
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o ‘deberlas’ tener, Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar répidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

A favor de nuevas ideas
Listo para hacer tavores
Soclable, amigable

Preocupado, inlaresadr; por los otros
Emotivo, impresionable

Guslo por el espercimiento

Analitico

Llano, directo Paciente
Encantador Facilidad para hablar
Leal independiente

Determinacion para apoyar a los otros Carismatico, admirado

moraimente

Evilo ta confrontacion
Obstinado, necio
Sociable, amigable

Amable, tratable
Vuinutably, sensidle
Seguro y luerte

FLTT) HLITD T¥T0 CHL (TED

Tranquilo QObediente
Meticuloso, detallista Caprichoso
Da opiniones fuertes Testarudo, reacio a conceder
Soclable, amigable Juguetén
Estable, templado Convincente
Preciso Gentil
Nervioso Humilde, modesto
Espontanco Original .
Valignte Seguro de sl mismo
Creativo, con inventiva Simpatico
Entregado Asertivo para tomar decisi :
Introvestido Abierto para tomar opiniones
Competitivo De trata facil
Jovial, gozose Qrganizado, metédico -
Congiderada Enérgico
Conciliador “Campechano”, sobrallevo las cosas ’ -
Respetuoso Disciplinado
Emprendedor Generoso .
Optimista Vivaz, llamativo
Semicial Persistente, no me rindo
Arriesgado, temerario Cauteloso
Dispuesto a ayudar Determinado
Calido y sincero Elocuente
Centrado, no extremo Bondadoso
Agresivo Inquieto [ ]
Influenciable Popular 1
Indeciso Compartido, colaborador 1
impulsivo Regido por principios determinados
Comunicativo Diplomdtico
Controlado Atrevido, audaz
Decisivo, firme Satisfecho
Sistematico Expresivo
Contento Ansioso
Confiado !mpaciente
Pacifico Dispuesto
Positivo Consecuente, flexible
Apegado 8 propias decisiones Adaptable
Tiendo a d
l
L]

HABILIDADES PREVALECIENTES: O= C=lopA -_L{
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habllidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con tuna X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o ‘deberlas’ tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Sociable, amigable

Gusto por el esparcimiento

Analitico

Llano, directo Paciente
Encantador Faciicad para hublar
Lea! independiente

Deterrninacion para apoyar a los otros Carismatico, admirado

moralmente

Evito Ia confrontacién
Obstinado, necio
Sociable, amigable

Amable, tratable
Vulnerable, sensible
Seguro y fuerte

LA L

Tranguilo Obediente
Maeticuloso, detallista Caprichoso
De opiniones fuertes Testarudo, reaclo a conceder
Sociable, amigable * Juguetdn L.
Estable, templado Convincente )
Preciso Gentil : e
Nervioso Humilde, modesto
Espontaneo ' Original g
Valiente Seguro de sl mismo : I
Creativo, con inventiva Simpético N
Entregado Asertivo para tomar decisiones R
Introvertido Abierto para tomar opiniones § L
Competitive De trato tacil o
Jovial, gozoso Organizado, metédico L ST
Considerado Enérgico R L
Conciliador “Campechano", sobreflevo las cosas L S
Respetuoso Disclplinado b
Emprendedor Generoso N Ay
Optimista Vivaz, llamativo 5
Servicial Persistante, no me rindo o | g -
Arriesgado, temerario Cautoloso : :
Dispuesto a ayudar Determinado [= 0 ]
Célido y sincera Elocuente ]
Centrado, no extremo Bondadoso B B
Agresiva tnquiato =)
influenciable B Poputar ]
Indeciso Compartido, colzborador ]
Impulsivo Regldo por principlos deterninados
Comunicativo ] Diplomatico :
Controlado 1 Alrgvido, audaz g
Decisivo, firme | Satisfecho .
Sistematico ] Expresivo
Contento Ansioso
Confiado Impaciente
Pacifico Oispuesto
Positivo Consecuente, flexible
Apeg a propias declsi Adaptable
A favor de nuevas ideas Tiendo a expresar cualguier desacuerdo
Listo para hacer favores Preotupado, interesado por los otros |I=<d
Emotivo, impresionable

1]

1

]

=<

]

!

HABILIDADES PREVALECIENTES: £=7 Q=9 _C=3 =4
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INSTRUCCIONES: en cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con una "X"
aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas
que admiras, te gustaria o 'deberias' tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rapidamente.

Asegurate de elegir sélo una.

Tranquilo 1 Obediente

Meticuloso, detallista 1 Capfichoso

De opiniones fuertes =] Testarudo, reacio a conceder

Sociable, amigable | Juguetén

Estable, tamplado ] Convincente [><]
Preciso [ 2>< Gentil g
Narvioso [ Humilde, modesto

Espontaneo | Original

Valiente Seguro de si mismo

Creativo, con inventiva Simpético

Eniregado Asertivo para tomar decisiones

Introvertido Abierto para tomar opiniones

Competitivo De trato facit

Jovial, gozose
Consliderado

Organizado, metédico
Enérgico
“Campechanc”, sobrellevo las cosas

Gusto por el esparcimiento

Analltico

Uano, directo Paciante

Encantador Facilidad para hablar
Leal tndependienta

Determinacion para apoyar a los otros
moralmente

Carismatico, admirado

[ ]
[ ]
]
Conciliador =
Respetuoso Disciplinado
Emprendedor Generoso
Optimista Vivaz, llamativo
Servicial Persistente, no me rindo
Arresgado, temerario Cauteloso
Dispuesto a ayudar Determinado
Calido y sincero - Elocuente
Centrado, no extremo . Bondadoso
Agresivo Inquieto
Influenciable Popular
Indeciso Compartido, colaborador
Impulsivo Regido por principios determinados
Comunicativo Diplomatico
Controlado Atrevido, audaz
Decisivo, firme Satisfecho
Sistematico Expresivo
Contento Ansloso
Confiado Impaciente
Pacifico Dispuesto
Positivo Consecuente, flexible
Apegado a propias decisk Adaptable
A favor de nuevas ideas Tiendo a expresar cualquier desacuerdo
Listo para hacer favores Preocupado, interesado por ios otros
Sociable, amigable Emotlivo, impresionable

Evito la confrontacion
Obstinado, neclo
Soclabie, amigable

HABILIDADES PREVALECIENTES:

P=95S Q=4

Amable, tratable
Vulnerablg, sensible
Seguro y fuerte

C=3 _A—=8&

T (010 Aey

L7 gt ju
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 1
Escriba con una X debajo de los nimeros segun sea el caso, respondiendo a cada una de

las preguntas que envio a continuacién. (La zona blanca debajo del numero es para que
se coloque la marca “x”)

A continuacidn se presentan afirmaciones sobre la comunicacién intermna en la compaiiia.
Lea cuidadosamente cada afirmacién y marque el niamero de la apcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacién. En todos los casos recuende que:

1 2 3 4 5 3] 7
En muy En fuerte En Sin opinién | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuardo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacién no es uno de los aspectos més importantes para lograr un trabajo en equipo:
[ 1 ] 2 | 3 | 4 | 5 | 6 [ 7
L Ix 1 1 | |
2. Los sistemas de comunicacidén que existen en la empresa permiten expresar con completa
libertad los problamas de trabajo o personales que se prasentan:
[ 3 I 2 I 3 | 4 [ 5 6 ] 7 ]
I I | x ] I 1 ]
3. La mejor manera de comunicacién entre gerencia y empleados es a través de los diverses
modos de comunicacién informal:
1 2 1 3 { 4 [ 5 | 6 | 71
X

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cuaiquier
_problema de empleo de la compatiia:

7 ]

| [ x

1 [ 2 ] 3 ] 4 I 5 ] 6 ]
| | ]

[

L [
5, En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccion deberén ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accidn para llevar a cabo tales decisiones:

[ 1 | 2 ] 3 [ 4 ] ] [ 6 ] 7

350

L ] [x [

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta

cualquier decision que afecte su empleo o intereses:
1 | 2 | 3 [ 4 | 5 |G 1 7 ]
L ] 1 1 | ] ['x |
7. La compafiia debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacién mutua entre
empleados y gerencia:
1 | 2 13 | 4 | 5 | 6 | 7 ]
L 1 [ { [ I ix ]

8. La comunicacién por medio del correc electrénico agiliza el flujo de informacién para el trabajo:
] 2 3 4 ] ‘—51 -6 |- —L-|7

[ 1

I x i I

- !
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O. La direccion deberia dar seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados:
1 ! 3 I 3 ] 4 5 1 3 I 7 I
L 1 | | ] [ | x ]
10, Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:
[ | 2 3 4 5 6 { 7 _l
[ ! ! 1 [ x
11. Es obligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supenvisa:
1 [ 2 I 3 [ 4 | 5 | 6 [ 7 |
[ | l [ | | J
12. La gerencia deberlia dar informacion cormpleta acerca de la planeacion general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:
| 1 ! 2 ! 3 I 4 ] 5 ] 6 | 7 |
L ! 1| ] | j
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cuaiquier momento a su jefe:
| 1 I 2 I 3 [ 4 I 5 [ ® | 7 ]
L | L I | ] I x

14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en que el empleado

entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion:
[ 1 2 3[4 [ &6 T & T 7 I
L [ 1 1 [x 1 [ ]
15. La efectividad de la comunicacidn puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de
operacion;
1 | 2 ] 3 ] 4 I ) [ 6 I 7 ]
L 1 ! | [x ! | ]
16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesosb de produccion |
_de la empresa.
1 { 2 [ s 1 a4 1T 5 [ 86 [ 7 1}
[ I | 1 [x_ I ]
17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de 1
eserechazo: ot
1 »j% 2 Ji 3 4 } 5 ! 6 f 7 | 3
. X I ! 1 S
18. La mayoria de los empleados guieren saber mas acerca de ta compafia de la cual forman - ')
- | 3 ] 4 ] 5 r 5 ! 7 | o B3
IS S . — - i .
- ,,,_#WJ__M I I l [ xx i s
£23 =g
19, La mayoria de los empleades quieren saber mas sobre la direccidn de la cual fonman parte: B~ . 3
ST e PR
X
SR S S 1 i

L.
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20. La mayoria de ta gente en la organizacién entiende claramente los objetivos especificos de

ésta:
1 ] 2 i 3 I 4 1 5 | 6 ] 7 11

[ [ [ l 1 [x l

21. La mayoria de la gente en la organizacidn conoce y entiende los valores de la empresa;
4 5 5]
I { | x | i

22. Tengo muy clara la idea de lo que la organizacion quiere de mi-
[ 1 2 [ 3 ] 4 [ 5 T 6 | 7
{ 1 | { I |

23. Sidoy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
[ =2 " s a4 | 8 T 6 1 7
{ | [ [ Lx l [

bl et

24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
1 I 2 I 3 | 4 5 i 6 ] 7

| Ix | i

25. Tengo amplias posibilidades de paticipar en las decisiones que afectan a mi trabajo:
2 I 3 4 5 6 7
{ L —LX |

26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porgue probablemente seran

ignoradas;
1 [ 2 I 3 I 4 I 5 [ 6 I 7 1
I _ 1x | [ ] [ ]
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacion:
1 2 ] 3 | 4 | 5 ] 8 | 7 |
_

I
l [ x ! [ I I

28. Tengo muy clara Ja responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de
éste en los objetivos globales de ia organizacién:
[ 1 | 2 ] 3 ] 4 ] 5 ! 6 | 7 1

| l L I T I [ x

29. Tengo claro el futuro de la organizacion;

[____ 1 ]] 2 4-‘-]—- 3 ! 4 f 5 ! 6 «lﬂhj—__!

i e ———

riaO. Tengo idea de las metas a largo plazo
: 3

1 l 2 A [ 6 I 7 ]

1 f | ! I x | |
31, Hablar en voz alta de !ols asuntos de la empresa siempre trae problemas:

I 1 ! 2 3 4 ] 7 |

R S




32 Hay una atmosfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacién:
1 2 |

4

l

5

I

8

I

| x

3 |
1

|

33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de 12

direccion:

1] 2 | 3 | 4 | 5 1 86 7
I I | ['x N 1
34. Tengo confianza en mi jefe:
{ 1 | 2 3 I 4 [ s ] 6 ] 7
! H ! J 1 1x |
35. Tengo confianza en la organizacion:
1 ] 2 3 [ 4 ] 5 G I 7
| ! | [x

36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:

( 1 [ 2 3 I 4 5 6 7
l 1 ] [ | _x l

37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
[ 3 4 __5 3] i 7
L I Ix |

38. La direccidn recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
[ 1 2 3 4 5 6 ] 7
L 1 x { _ I |

39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacion:

2 3 4 5 6 I 7

]

X

!

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de

la mejor manera posible:

ot 2 I 3 ] 4 ] s ] 6 I 7
N S | X i
_41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacién:

N 2 3 4 ] 5 | 6 ] 7
eod I LX [
42 \La motivacidn en la organizacion es un factor que se procura:
1 | 2 3 4 5 ! 6 7
! Ix L ! | L
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 3

Escriba con una X debajo de los nimeros segln sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. (La zona blanca debajo del nimero es para que
se coloque la marca "x")

A continuacion se presentan afirmaciones sobre 12 comunicacion intema en la comparnia.
Lea cuidadosamente cada afirmacién y marque el niumero de la opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 i 2 3 4 5 [ 7
En muy En fuerte En Sin opinién | De acuerdo £n fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

1. La_ comunicacion no es uno de {os aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
T
4 5 6 7

| 1 ] 2
Lx ! ] i ] 1

2. Los sistemas de comunicacién que existen en |la empresa permiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan;
| i | 2 3 T 4 [ 5 | 6 ] 7 B
{ [ x | | I 1 ]

3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos
modos de comunicacion informal:
[ 1 2 I 3 1 A ! 5 I 8 i 7 ]
L [ ! L X | ] d

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier
problema de empleo de la compaiiia:
1 ! 3 T 3 I 4 I 5 ] 6 1 7 ]

i a?

B — i | [x I :

5. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccidn deberan ser comunicadas

..alos empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a_cabo tales decisiones:
Lol o2 3 i 4 5 8 7
| i 1 X 1 |

L

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta
cualquier decision que afecte su empleo o intereses:

.cualqurer ¢ _que aie i e .
2 ' 3 ! 4 i 5 ] 6 ! 7 ]
L | a IS 1

7. La compaiiia debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre
empleados y gerencia
AN RN S MO N
j H |

s 4 4 5 I 6 | 7
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9. La direccion deberla dar seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados:
] 1 I 2 ] 3 I 4 I 5 ] 6 ] 7 |
! I ! I [ | HE J
10, Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:
1 2 1 3 | 4 5 6 7 ]
| 1 1 I 1 i [ !
11. Es obligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa:
1 | 2 T 3 | 4 | 5 | 6 I 7 ]
L I ] | I ] [ X ]
12. La gerencia deberia dar informacion completa acerca de la planeacion general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:
| 1 2 3 T 4 I 5 ! 8 | 7 ]
[ | 1 [ X [ J
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualyuier mornento a su jefe:
[ 2 3 4 i 6 7 |
I | ! I I Ix I
14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por ef grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion:
{ 3 [ 4 5 [ 6 { 7 |
L [X I | I |

15. La efectividad de la comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y semvicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion;
1

2

3

| 4 I 5 [ 6 ] 7 ]

I
-

I I ! Ix ]

|-

16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion

de la empresa:
1

2 I

3

|4 T "5 | & T 7]

I’ff L

| I l [ x |

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de

ese rechazo.

1 ] 2

3

] 4 [ 5 [ ® ] 7 ]

| | X } ]

I

18. La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la compaiiia de la cual forman

_pane

19. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre la direccion de la cual forman parte:

I i 3

3

4 ] 5 | 6 ! 7
l

| i X
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20. La mayoria de la gente en la organizacion entiende claramente los objetivos especificos de
ésta:

i | 2 I 3 T a I 5 I & I 7]
[ I I ] ] 1x [ J
21. La mayoria de la gente en la organizacion conoce y entiende los valores de la empresa:
1 3 4 5 6 ]
i 1 X | 1 Il
22 Tengo muy clara la idea de lo que la organizacion quiere de mi.
[ 1 ] 2 | 3 I 4 I 5 ] 6 I 7 |
{ | ] L | ! 1= ]
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
f 1 I 2 i 3 ] 4 5 | 6 I 7 1
{ ! 1X ] 1 { |
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
[ ] 2 ] 3___ 1 4 ] 5 ] 6 I 7 i
L ] | I JIE3 | ! J
25. Tengo amplias posibilidades de participar en las decisiones que afectan a mi trabajo:
1 ] 2 ] s 4 5 8 LA
{ i X J
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
[ 3 I 2 | 3 I 4 ] 5 I 5 I 7 1
L | ] [ X [ | |
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacidén:
1 2 I 3 | 4 i 5__ 1 6 f 7 ]
X | i il ! |

28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de
_éste en los objetivos globales de la organizacion:

I ] 2 ] 3 | 4[5 ] 6 ] 7]
- | | | F' | [ x |

29 Tengo claro el futuro de la organizacion:

[ 2 [ 3 [ a4 5 & | 7 |
JSY WS SO VA Y SO BN [ x 1
30 Tenge idea de Jas metas a largo plazo _

[ 1 | 2 [ s 7 a1 s e T
- A S B ! ]

_31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:
I' 1 3 3 ] 4 5 | 7 |
- l ! L x 1 1 ]
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32. Hay una atmaésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miernbros de la

organizacion:
2 3 | 4 ] s | 6 ] 7 1
L [x I I [ | j
33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la
direccién:
f A ! 2 I 3 I 4 ] 5 [ 6 ] 7 ]
L [ x [ ! ] ! ]
34. Tengo confianza en mi jefe:
1 I 2 3 | 4 | 5 ] 6 I 7 1
! ! ] X ] J
35. Tengo confianza en la organizacion: o
[ 1 | 2 __ ] 3 | 4 | 5 | 6 ! 7 ]
L I ! I . 1x ]
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
[ 1 | 2 [ 3 ] 4 | 5 T 6 | 7 ]
| I [ x ] | ] I J
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
1 ] 2 I 3 | 4 ] 5 ] 6 l 7 ]
[ | | ] ] IE3 l }
38. La direccidén recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
| 1 ] 2 | 3 | 4 | 5 | 6 ] 7 ]
{ 1x 1l 1 |
39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacién:
[ 2 ] 3 I 4 | 5 [ 6 ] 7 ]
L ! 1x I | 1 | J

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:

[ 1 | 2 ] 3 J 4 | 5 | 6 | 7 |
[ | L l [ [X ] |
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:

f 1 ] 2 '1 3 l 4 ] 5 ] 6 | 7 ]

i j i H L | i x |
42, La mativacion en la erganizacion es un factor que se procura:

1 I 2 )i 3 | 4 | 5 1 6 | 7 ]

! ! l [X [ l ]
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 4

Escriba con una X debajo de los nimeros seguin sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. {La zona blanca debajo del niUmero es para que

se coloque la marca "x"}

A continuacion se presentan afirmaciones sobre la comunicacion intema en la compariia.
Lea cuidadosarnente cada afirmacién y marque el numero de la opcidn que mejor
describa su opinion acerca de esa informacion. En tedos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En Sin opinion | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacién no es uno de los aspectos mas importantes para fograr un trabajo en equipo:
[ 1 I 2 3 | 4 5 6 7 |
X | l ! 1 r ]
2, Los sistemas de comunicacion que existen en la empresa pemmiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:
[ 1 [ 2 | 3 l 4 5 ] 6 1N 7 }
{ [ x [ | ] I ]

3. La mejor manera de comunicacién entre gerencia y empleados es a través de los diversos

modos de comunicacion infermal:

1 2 I 3 I 4

5

I
I l |

]
[X

]
|

e [ 7 "}
I |

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

problema de empleo de la compaiiia:

1 ] 2 3 | 4

5

6 I 7 - |

L

I
]

]
1

[X ]

5. En el memento en que se tomen decisiones por parte de ta direccion deberan ser comunicadas

a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones:
S

1 I 2 | 3 I 4

6 I 7 !

I i |

[ X

I |

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta

cuaiquier decision que__a_}ft_ac}e su empleo o intereses:

2 3 ! 4

)

6 T 7

e

1
i

[ X

]

7. La compaiiia debe reconocer ta importancia de mantener un flujo de comunicacién mutua entre

empleados y gerencia;
2

e U S A B AU - TR S - N 7}
] | 1 1 1 E |
8. La comunicacion por medic del correo electronico agiliza el fiujo de informacion para el trabajo:
i 1 | 2 | 3 1 4 5 6 7 ]
RS SR ] |x I j

'
1
1
{
'
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9. La direccion deberia dar seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados:

[ 1 I 2 I 3 ] 4 ] 5 16 ] 7 |

L | } [ | 1 i X _
10. Los empleados bien informados serdn mas cooperativos y trabajaréan mejor en equipo:

[ 1 [ 2 | 3 | 4 ] 5 6 7 ]

{ ] ] 1 | i [ x J
11. Es ohligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa:

| 1 | 2 | 3 I 4 [ 5 "6 I 7 1

| | ! l | I X ]
12. La gerencia deberia dar informacién completa acerca de la planeacién general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo.

1 I~ 2 l _____ [T A NN O TN - S S 2

[ | | | | [X ]
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:

[ 1 [ 2 I 3 | 4 ] 5 [ 6 ] 7 |

{ I | | | | RE3 J
14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por |a direccion:

[ 1 2 ] 3 | 4 | 5 [ 6 ] 7 }

! | I [X ] I ] 7

15. La efectividad de la comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar ta seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion;,

1 5 T8 |4 |5 T & 1 7 ]

L I I | | ] 1x ]

16. Los empleados debetian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion
de la empresa:

1 | 2 ] 3 I 4 ] 5 I 6 I 71

I B [ | [X

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de
ese rechazo:

SR

! 2 | 3 ] 4 ] S ] 6 ] 7 ]
L I 1 1 { X i
18. La mayoria de los empleados quieren salber mas acerca de la compaiiia de {a cual forman
pante: -
I,v‘,,“l_..;,,[ 2 1 TE T 4 5] 6 7 1
I [~ I % I J
18. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre {a direccion de la cual fonman parte:
[ K [ 2 } 3 | 4 | 5 I 6 7 ]
| ! { i L Ix 4
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20. La mayoria de la gente en la organizacién entiende claramente los objetivos especificos de

ésta:
[ 1 ] 2 7] 3 | a4 ] 5 ] 6 7 I
[ i [ | | [X [ ]
21. La mayoria de la gente en la organizacién conoce y entiende los valores de la empresa;
[ 1 I 2 I 3 I 4 I 5 6 | 7 |
[ 1X | I j ! |
22 Tengo muy clara la idea de lo que la organizacion quiere de mi:
3 2 3 ] 4 I 5 ] 6 ] 7 ]
{ il { { { [X | j
23 Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
1 [ 2 [ 3 | 4 5 L 6 | 7 1
L [ | I 1 [X ]
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
[ 1 ] 2 i 3 I 4 [ 5 { 5 I 7 !
l i | | | | [X |
25. Tengo amplias posibilidades de participar en_las decisiones que afectan a mi trabajo:
{ 1 2 I 3 4 5 6 7 ]
{ | ! % ]
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
[ 1 I 2 I 3 | 4 [ 5 I 6 I 7 ]
[X L ] I I [ | ]
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacion:

[ 1 2 I 3 | 4 ] 5 ] 6 ] 7 i
i | I | I [ X J
28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye Ia buena realizacion de

éste en los objetivos globales de la organizacién:
, 1 | 2 1 3 ] 4 | 5 | 6 [ 7 |
L I I ] ! I [X J
29. Tengo claro el futuro de la organizacion:
1 _,__2,_“*‘,”] 3 ] _4 i 5 I 6 I 7 ]
- : ot ! S S
30 Tengo idea de |as metas a largo plazo® . o
[ 1 I 2 I 3 1 4 1 5 6 I 7 |
L ! [ ! L L I ]
_31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas: -
1 | 2 ] 3 ] 4 I 5 1 6 7 ]

|
L. I . | [x I ] I
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32, Hay una atmaosfera de frangueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacion:
1 2 ] 3 I 4 ] 5 | 3] | 7 ]
{ I | | [X | |
33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la
direccion;
! 1 ! 2 I 3 I 4 I 5 ! 6 ] 7 ]
[ ] | I [X [ | ]
34. Tengo confianza en mijele;
[ 1 I 2 I 3 ] 4 | §_ ] ) I 7 |
{ i I | I 1 X I
35. Tengo confianza en la organizacion:
1 p) 3 4 [ 5 1 6 I 7 |
[ | ! I | [X J
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
[ 1 ] 2 I 3 | 4 il 5 | 6 I 7 |
L I I [ 1 ] [ X I
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
[ 1 I 2 | 3 | 4 [ 5 I 6 I 7 ]
[ I I I | X I J
38. La direccién recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
[ 1 i 2 | 3 I 4 I 5 I 6 ] 7 ]
[ I 1 | [x ]
39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacion:
[ 1 4 1 5 | 6 I 7 !
{ | ] X [ ]

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:

[ =2 s a5 [ e 1 7 ]
I i | L . X ;
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:
[ 1 I 2 | 3 I 4 ] 5 ] 6 | 7 ]
{ — H | X [ ! j
42 La motivacion en la organizacién es un factor que se procura: _—
1 | 2 3 ] 4 ] 5 ] 6 ] 7 ]
[ | X I I I I ]
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 5

Escriba con una X debajo de los nimeras segun sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. (La zona blanca debajo del nimero es para que
se coloque la marca "x")

A continuacion se presentan afirmaciones sobre la comunicacion intema en la compan(a.
Lea cuidadosamente cada afirmacién y marque el nimerc de la opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En Sin opinidn | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerde fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacion no es uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en_equipo:
3 ] 4 l 5 ] 6 7 |
(X ! | | |
2. Los sistemas de comunicacion que existen en la empresa pemiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:
1 2 | 3 | 4 | 5 M 6 T 7 ]
I | X [ ]
3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de |os diversos
modos de comunicacion informal:
| 1 2 gi 3 I 4 ] 5 1 6 | 7 i
l 1 X 1 x ]

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

problema de empleo de la compafia:
[ 1 ! 2 ] 3 1 4 1 5 I 6 | 7
l ! 1 1 1 | [

5. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccion deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accién para llevar a cabo tales decisiones:
3

R I l [ X }

L]

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta

cualquier decisidn que afecte su empleo o intereses:
E - - ! 4 1 5 ! 6 ] 7
1 o 1 | [ |

7. La compahia debe reconocey la imponancia de mantener un flujo de comunicacién mutua entre

empleados. y gere: -
.8 ﬁ 6 ,]E,ﬁ_? |
| X |

8. La comunicacién por redio del correo electronico agiliza et fiujo de informacion para el trabajo:
| 1] 2 3 I 4 [ 5 ] 6 I 7

l I i X [ L | Bl
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9. La direccion deberia dar seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los
empleados:

| 1 I 2 J_ 3 ! 4 | 5 ! 6 ! 7 |

{ [ il i ! I [X J
10. Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:

[ 1 | 2 3 | 4 ] 5 | 6 I 7 I

{ ! 1 i | I 1 X

11. Es obligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa:

[ 1 | 2 3 | 4 5 | 6 | 7
£ I I I | [X
12. La gerencia deberia dar informacicn completa acerca de la planeacion general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:

| 1 I 2 3 I 4 1 '8 ! 6 [ 71

L | | | | [ X | ]
13. El empleaclo se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:

[ 1 | 2 T 3 ] 4 I 5 ] 6 7

L I i ! | | 1x

14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en que et empleado

entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por |la_direccién:
n 1 | 2 [ 3 1 4 5 { 6 [ 7 ]
L 1 [ [X [ [ |

15. La efectividad de la comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion:

I 1 | 2 ] 3 | 4 ] 5 | 6 ] 7 1]
L L [ ] I I [X J
16. Los empleados deberian tener una informacién continua acerca de los procesos de produccién

de |la empresa:
{1 ] 2 3 I 4 I 5 I 6 I 7]
I | | | | X |

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser infonmados de las razones de

ese rechazo:
1 ! 2 ] 3 | 4 ] 5 ] 6 I 7 ]
]

F | I I I X

18. La mayoria de los empleados guieren saber mas acerca de ja compaiia de la cual forman
parte:

S S U U S AN Y-S SO S A
IR I D w— [T TR 1
19. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre la direccion de la cual forman parte:
1 | 2 ! 3 1 4 I 5 I 6 7]
! | ; | X
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20. La mayoria de la gente en la organizacién entiende claramente los objetivos especificos de

ésta;

| 2

3

I

5

]

8 | 7 |

|

|

! 4
I

I

[x J

21. La mayoria de la gente en la organizacién conoce y

entiende los valores de la empresa:
6

1 2 ' 3 4 5 ]
[ X | | ]
22. Tenge muy clara la idea de lo que la organizacion quiere de mi:
1 I 2] 3 T 4 5 T 3 T i I
i ! | L ! X J
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
f 1 3 4 5 6 | 7 1
[ | I LX 1
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
f 1 2 3 4 H 5 1 6 ] 7 ]
{ { ] ] [ { [X ]

25. Tengo amplias posibilidades de padicipar en las decisiones que afectan a mi trabajo.
5 6

1 2 3 4 7 ]
L [ ! [X
26 Generaimente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
[ 1 I 2 [ 3 I 4 I 5 ] 6 I 7 |
[ [X I ] | [ [ ]
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacién:
1 3 4 5 [ 6 | 7 |

l

1

l

X i J

-

1

31 Hablar en voz alta de los asuntos de |

i

l
—

28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde infiuye la buena realizacion de
_éste en los objetivos globales de la organizacion:

R 2 ] 3 4 I 5 | 6 | 7 |
I I l L IX ]

29, Tengo claro el futuro de la organizacidn:
- J 2 K ] 4 ] 5 T 6 [ 7 ]
s i X I ! ! i ]

20 Tengo idea de las metas a largo piazo:

1 2 3 2 ] 5 | 6 I 7]
R I 1 l I B g

1

3 empresa sien

2

4

npre trae problemas:
5

1 X

|
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32, Hay una atmésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la
organizacion;
2 I 3 I 4 ] 5 I 6

| 1 I
L I | ] [X I |

33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de ta
direccion:

1 T 2 | 3 ! 4 ] 5 I 3 I 7 |
[X ! | I ] ] ]
34. Tengo confianza en mi jefe:
1 | 2 3 | 4 ] 5 | 6 ] 7 ]
I 1 | | X i
35. Tengo confianza en la organizacion:
1 ] 2 3 ] 4 I 5 ] 6 I 7 ]
[ ] ! { X ]

36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
1 I 2 [ 3 ] 4 I 5 ] 6 7 |
[x | ]

37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccidn:

1 ] 2 I 3 [ 4 I 5 I 6 ] 7 |
IS | J | ! ] i

38. La direccion recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
1 | 2 T 3 ] 4 ] 5 I 6| 7 |
{ I | B | L | X |

39. Hay un desplieque de confianza y libertad personai en la organizacion:

{ 1 ] 2 3 4 I 5 | 6 | 7 i
[ ! L I'X | |

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:

| 1 I 2 ] 3 ] 4 T 5 1 6 I 7 ]

{ 1 L. I | _Ix J
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:

I 1 f 2 ] 3 ] 4_ | 5 ] 6___ ] 7 ]

{ 1 | 1 | [X | |
42. L.a motivacion en la organizacion es un factor que se procura: -

[ 1 2 3 | 4 ] 5 [ 6 | 7 ]

I I X | | ]
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ENCUESTA 6
Escriba con una X debajo de los nimeros segtin sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. (La zona blanca debajo del numero es para que
se coloque |a marca "x")

A continuacion se presentan afirmaciones sobfe ia comunicacién interna en la compania.
Lea cuidadosamente cada afirmacién y marque el nimero de la opcion que mejor
describa su opinidn acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 G 7
En muy En fuerte En Sin opinion | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacion no es uno de los aspectos mas importantes para fograr un trabajo en equipo:
[ 1 i 2 3 ] 4 ] 5 6 7
LX ] | | | | }
2. L.os sistemas de comunicacion que existen en la empresa permiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:
1 T 2 3 [ 4 [ 5 | 6 1 7 ]
L 1 | | | [X J

3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos

modos de comunicacion informal;
1 2 3 ] 4 ] 5 ] 6 1 7 ]

I ]
I I [ X I l l

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

probiema de empleo de la compaiiia:
r 1 N 2 ] 3 4 ! 5 ] 3 i 7 ]

— 1 I 1T I l |

5. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccidn deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones:

T 2 {3 b a 1 5 1 6 ! 7 ]
| l J | [ | ]

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados anies de tomar en cuenta
_cualquier decision que afecte su empleo o intereses: o
v ! 2 ‘I 3 4 ! 5 i 6 ] 7

S S - S i .
I I | l [ X I

7. La compafia debe reconocer la importancia de mantener un fiujo de comunicacién mutua entre
empleados y gerencia: _

T

,,,,, JER DS VO S B T F’T_:f.{ 5 { 6 [ 7 ]
1 ] [x 1
8. La comunicacién por medio del correo electrénico agiliza el flujo de informacion para el trabajo:
[ 1 ] 2 |3 ] 4 | 5 ] 6 7 |
l L | x R L i
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9. La direccion deberia dar seria y pronta atencién a cada queja hecha o sugerencia hecha por los
empleados:

[ 1 | 2 ! 3 | 4 5 ] 8 I 7]

{ | ! | ! I 1 x ]
10. Los empleacos bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:

1 | 2 | 3 ] 4 5 | 6 |

i I | I {x |

11. Es obligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa:

[ 1 ] 2 ! 3 F 4 1 5 ] 6 [ 7 j
{ 1 L . I X |
12. La gerencia deberia dar inforrmacion completa acerca de |la planeacién general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:

f i [ T TTTE T & 177 T 7

| [ | | X ] | 1
13, El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:

[ 1 I 2 | 3 [ 4 5 6 I 7

L ] L 1 L | [x ]
14. El mejoramiente en el trabajo personal ests influenciado por el grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion.

{ 1 2 I 3 | 4 5 [ 6 [ 7 1

{ I l X I [ ]

15. La efectividad de la comunicacion puede reducir costes, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion:
1 ] 2 i 3 | 4 | 5 | <] I 7
—

- ! | | ] I'X !

16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion
de la empresa:

| Y - T P R A R - - T R A
L. | I [ | X I i

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deleran ser informados de las razones de
ese rechazo:

[ 1 I 2 ] 3 "4 ! 5 I 6 ] 7]

1 = H - I

[ i 1 — S | 7
18. La mayoria de los empleados quieren saler mas acerca de fa compaiia de la cual forman
parte:

Lo 2 ] 5 |6 ] 7]

I o I 1 N

8- ta mayoria de los empleados quieren saber mas sobre [a direccidn de la cual forman parte:

[ [ 2 [ = 4 s "6 T 7 ]

L l I i LXx N 1
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20. La mayoria de la gente en la organizacion entiende claramente los objetivos especificos de

ésta:
I 1 2 I 3 I 4 I 5 ] 6 ! 7 !
| | I I I [ X [ J
21. La mayoria de la gente en la organizacion conoce y entiende los valores de la empresa:
1 I 2 | 3 4 5 | 6 7 ]
{ { B 1 |
22 Tengo muy clasa la idea de lo que la organizacion quiere de mi;
[ 1 2 3 4 5 | 6 | 7 I
{ | I ! | X ]
23, Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
1 | 2 [ 3 1 4 | 5 | 6 | 7]
{ [ [ [ X I 1
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
1 | 2 j 3 I 4 I 5 6 i 7 |
L | ! | { X | ]
25. Tengo amplias posibilidades de paricipar en las decisiones que afectan a mi trabajo:
[ 1 ] 2 ] 3 4 | 5 [5 7 ]
L | | I X ]
26. Generaimente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
1 [ 2 I 3 ] 4 I 5 [ 6 | 71
X I [ | [ { I ]
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacién:
(1 2 | 3 [ a_ ] 5 [ 6 ] 7 ]
¢ L I ! X ! ]

28. Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de
éste en los objetivos globales de la organizacién:
[ 1 ] 2 ] 3 | 4 ] 5 ] 6 I 7 ]
[ I [ I I = ]

28. Tengo claro el futuro de la organizacién:
[ 2 s A e ] 53____,1_#_7_44
d L I I _— X

30. Tengo idea de las metas a largo plazo;

{ 1 | 2 I I R N 5 I 6 1T 7 !

[ | ! [ | X t ]
31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:

[ 1 | 2 | 3 i 4 5 i [§ T 7]

I [ I 1 X ] | 1
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32. Hay una atmaésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacion:
1 2 | 3 ! 4 I 5 I 6 I 7 |
[ I ] | [X I i
33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciornes de casi todos los departamentos de la
direccién:
1 ] 2 1 3 ! 4 I 5 |} 5 ] 7 ]
{ [x | ! | I J ]
34. Tengo confianza en mi jefe:
I 1 ] 2 3 I 4 l 5 I 6 | 7 1
I I I ] B3 L il
35. Tengo confianza en la organizacion:
2 3 4 1 5 I 6 7 |
! I ! ! [ X | ]
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
[ 1 1 2 [ 3 4 5 ] 6 7 1
[ I [ I I [x I ]
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
f 1 I 2 | 3 [ 4 5 I 6 I 7 ]
! I IX ] J I J ]
38. La direccion recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
[ 1 | 2 ] 3 4 5 | 6 | 7 ]
- S i il
39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacion:
[ 3 4 5 i 6 | 7 ]
I I | I I Ix | ]

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de

la mejor manera posible:

1

L 2 ] 3 I 4 1] 5 ] 6 | 7 I
L I . i | [X |
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la erganizacion:
1 I 2 3 4 5 I 6 | 7
' — %

I
It

!

42 La moetivacion en |la organizacion es un factor que se procura:
4 5

3

I

L
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 7
Escriba con una X debajo de los ndmeros segun sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envlo a continuacion. (La zona blanca debajo del nimero es para que

se coloque la marca “x")

A continuacion se presentan afirmaciones sobre fa comunicacién intema en la compaiifa.
Lea cuidadosamente cada afirmacion y marque el nimero de la opcion que mejor
describa su opinién acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7

En muy En fuerte En Sin opinién | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte

desacuerdo acuerdo

1. La comunicacion no es uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
[ 1 ] 2 [ 3 1 4 ] 5 ] 6 7

L I ! I ] 1

2. Los sistemas de comunicacidn que existen en la empresa permiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:

(i 7 2 T T3 T a4 T s 18 7]
e r  +r - _qx ]

3. La mejor manera de comunicacion entre gefencia y empleados es a través de los diversos
modos de comunicacion informal:

{ 1 | 2 ] 3 I 4 I 5 ! 6 ! 7 |
{ ] | | [ x I [
4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier
problema de emplec de la compaiiia:
1 l 2 ! 3 1 4 | 5 [ _8 I 7 |
{ | [ I ] I X |

5. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccidon deberén ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones:
' 1 f 2 | 3 4 | 5 f 6 | 7 |
]

j hnd 1

I 1 l 1 l % l

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta

cualquier decision que afecte su empleo o intereses:
i 1 2 ] s b4 L 5 1 & | 71

| S S SRR F 1 |

7. La compafhia debe reconocer la importancia de mantener un flujo de cormmunicacion mutua entre
_empleados y gerencia:
e d

SN R N N M A N M ! 6 7 |
| 1 I l X |
8. La comunicacion por medio del correo electrénico agiliza el fiujo de informacién para el trabajo:
[ 1 { 2 3 4 ] 5 ] 6 7
L X | ! }
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9. La direccion deberia dar seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados:
[ 1 ] 2 ! 3 I 4 ] 5 | 8 | 7 ]
L ! [ | I | [x J
10. Los ernpleados bien informados serén mas cooperalivos y trabajaran mejor en equips:
[ 1 1 2 3 [ 4 5 6 I 71
{ ! | I [ x
11. Es obhligacion del supervisar o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa;
[ 1 | 2 | 3 | 4 [ 5 1 6 | 7 |
{ I ! ] I X ] }

12. La gerencia deberia dar informacion completa acerca de la planeacion general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:

{ 1 ] 2 ! 3 I 4 I 5 ] 6 ] 7 |

[ 1 I | | Ix | |
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:

1 I 2 ] 3 ] 4 ] 5 I 6 | 7 ]

i | | HE ]

14. El mejoramiento en el trabajo personal esta infiuenciado por el grada en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccién;
[ 1 | 2 [ 3 | 4 5 | 6 | 7
| | I x [ |

15. La efectividad de la comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar ias condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion:

L

1 ] 2 I 3 | 4 ] 5 | 6 | 7 1
] ] | f [ X | J
16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion
_de la empresa:
[ 1 | 2 l 34 5 16 7 7]
Lo | | | | 1 X 1

17. Los einpleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de

ese rechazo:
1 2 7 3 I 4 i 5 ] 6 I 7 ]

'f::_— -"‘l l l | [ x |

18. La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de ta compaiiia de la cual forman

_parte:
i 1] 2 ! 3 ] 4 ! 5 1 8 ! 7]
1

! E [x I

S D e

~18. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre la direccidn de la cual fonnan parte:
{ 1 J] 2 I 3 | 4 ] 5 1 6 ] 7 ]

N ! 1 1 l I E ]
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20. La mayoria de la gente en la organizacion entiende claramente los objetivos especificos de
ésta:

[ 1 ! 2 | 3 | 4 I S ! 6 | 7 |
! ] | I l {x | ]
21. Lamayoria de la gente en ia organizacién conoce y entiende los valores de la empresa;
[ 1 | 2 ] 3 4 5 6 _ 7 |
{ X | ]
22. Tengo muy clara la idea de lo que la organizacion quiere de mi:
1 | 2 | 3 ] 4 | 5 ] 6 [~z i
| l 1 ! — I | 1
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por io menos felicitado:
1 I 2 T 3 ] 4 5 6 I 7 ]
| ; B3 1 |
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo’
[ 1 -2 | 3 _ 1.4 ] 5 I 6 I 7]
I 1 . T | E - ]
25. Tengo amplias posibilidades de participar en las decisiones que afectan a mi trabajo:
1 2 I 3 4 5 6 7]
t ! X ]
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
1 I 2 | 3 ! 4 ] 5 I 6 T 7 ]
|x ! I 1 | L ]
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacién:
_ 1 2 ] 3 ] 4 | 5 I 6 i 7]
I 1 1 S 1 ]

28. Tengo muy clara 1a responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de
éste en los objetivos globales de la organizacion:

1 | 2 I 3 I 4 1 5 I 6 | 7 ]
I I l I I l [ x |
28. Tengo claro el futuro de la organizacion:
e I N M B NN ——
L. ] | I B S SR
30._Tengo idea de ias metas a largo plazo: .
L 1 ] 2 ] ] 4 l 5 ! 6 I~ 7 ]
l L A l [X l ]
31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:
1 I 2 ] 5] R - T AT R A
[ e l ¥ _1x I I J
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32. Hay una atmosfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacion:
f 1 2 1 3 ] 4 ] 5 T

{ | I I | x

) ] 7 |
|

33. Puedo describir detalladarnente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la

direccion:
1 I 2 ] ET I ! s [ s | 2
| x | I 1 I |
34. Tengo confianza en mijefe:
[ 1 | 2 3 | 4 | 5 I 6 I 7 ]
{ | i 1 1 x i J
35, Tengo confianza en la organizacion:
[ | 2 I 3 14 I 5 ! 6 7 ]
{ [ | ! I [ X ! J
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
1 | 2 I 3 I 4 [ 5 6 [ 7
| ! I | ! I [X J
37.Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccién:
3 I 4 [ 5 I 6 | 7]
| I 1 X ] I I | 1
38. La direccién recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
C_ 1 i 2 T 3 T 4 T 5 6 7 ]
{ ! I ! | ] I }
39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacion:
[ 2 3 4 [ 5 6 | 7 ]
t I I | X I J

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de

la mejor manera posible:

| 2 | 3 ] 4 | 5 ] 6 | 7 __]
I L AT I _ [X |
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:
S S 2 ] 3 ] 4 ] S ] 6 ] 7 I
L 1 i ] I [x 1
42 _La motivacion en Ja organizacion es un factor que se procura:
1 2 ] 3 ] 4 ] 5 6 ] 7 I
L I 1 | [ I 1

|
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 8
Escriba con una X debajo de los nimeros segln sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. (La zona blanca debajo del numero es para que

se cologue la marca "x")

A continuacion se presentan afirmaciones sobre la comunicacién interna en la compaii(a,
Lea cuidadosamente cada afirmacion y marque el namero de la opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 | 5 6 7
En muy En fuerte En Sin opinion ! De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacién no es uno de los aspectos mas impontantes para lograr un trabajo en_equipo:
{ 1 [ 2 i 3 | 4 | 5 6 7
ES [ | 1 | | I ]

2. Los sistemas de comunicacion que existen en la empresa permiten expresar con completa

libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:
1 [ 2 3 ! 4 | 5 | 6 | 71
L ] 1 | I [X |

3. La mejor manera de comunicacién entre gerencia y empleados es a través de los diversos
modos de comunicacién informal:
4 ! 5 | 6 ] 7 |
¥

v T 2 3 ]
! | l 1x l i I |

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

problema de empleo de la compaiiia:
1. 2 [ 3] a5 1 6| 7 |
[ 1 ! 1 1 - Ix |

5. En el momento en que se tornen decisiones por parte de |a direccion deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones:
7

[ 1 A__i',____z N N N SO I - T N _
! 1 1 1 [ l ]
6. Se deben tomar en cuenta 1os punios de vista de los empleados antes de tomar en cuenta
cualquier decision que afecte su empleo o intereses: . .
DR - N NN N a s Ve T T
] I L 1 [ X 1 |
7. La compaiia debe reconocer la importancia de mantener un flujo de cornunicacion mutua entre
_empleados y gerencia: e
| ! 2 3 | 4 5 I 5 ] 7 1

—— l R I 1

8. La comunicacidn por raedio del correo electrdnico agiliza el flujo de informacion para el trabajo:
R 2 3 4 5 6 1 7
o X ) I 1
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8. La direccién deberia dar seria y pronta atencion a cada ¢queja hecha o sugerencia hecha por los
empleados:

[ 1 ! 2 1 3 ! 4 ] 5 ! 6 ! 7 ]

L I { I ] L [x ]
10. Los empleados bien inforrmados seran mas cooperalivos y trabajaran mejor en equipo:

[ 1 2 3 4 S 6 ]

| | ! | x 1
11 Es obligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquelles a quienes
supervisa:

I 1 [ 2 ] 3 | 4 1 5 1 6 | 7 |

I [ 1 I ] I [ ]
12. La gerencia deberia dar informacién completa acerca de ta planeacién general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:

I 1 I 2 ] 3 ! 4 | 5 | 6 | 7 l

I [ | ] ] i [x 1
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualeuier momento a su jefe:

[ 1 ! 2 ] 3 | 4 I 5 J 86 ] 7]

{ l ! | I [x 1
14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion:

f 1 | 2 13 | 4 | 5 | 6 [ 7 ]

{ | { | [x [ | |
15. La efectividad de la comunicacién puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de
operacién:

[ 1 ] 2 ] 3 I 4 I 5 I 6 [ 7 ]
{ | I ! I | [X J
16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion

de la empresa:
1 [ 2 1 3 ] 4 5 } 5 T 7]
[ 1 I l | [ x [ ]
17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser infonnados de las razones de
ese rechazo:
[ 1 I 2 ! 3 ! 4 ! 5 . 3 ! 7]
L _ | | { X L |
18. La mayoria de los empleados guieren saber mas acerca de la compadiia de ia cual fonman
parte:
l 1 ! 2 ! 3 | 4 5 1 6 | 7 |
R S ! i X ] J
18. La maycria de jos empleados quieren saber mas sobre la direccidn de la cual fonman parte:
1 Ji 2 3 | 4 i 5 _J 6 [ 7 ]
" ] [ }
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20. La mayaria de la getite en la organizacidn entiencle claramente los objetivos especificos de

ésta:
! I -] I 3 | 4 | 5 ! 8 [ 7 ]
L I I J | Ix | 1
21. La mayoria de la gente en ta organizacion conoce y entiende los valores de la empresa:
1 1 2 [ 3 4 5 | 6 7 |
[ X ] , | 1
22 Tengo muy clara !a idea de lo que (3 organizacion quiere de mi:
{ 1 i 2 ] 3 ] 4 I 5 | 6 I 7
| | | I S J [ X }
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
[ 1 I 2 3 | 4 5 i 6 I 71
| | | ! [ X |
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
[ 1 T 2 ‘J_'" 3 [ 4 [ 5 { 6 I 7 |
I I — I 1 X |
25. Tengo amplias posibilidades de participar en [as decisiones que afectan a mi trabajo:
1 T2 I 3 | 2 5 6 7]
{ | | | X |
26. Generaimente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
1 1 2 I 3 | 4 ] 5 | 6 I 7 |
{ [X ] | ! ] | J
27, Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacion.
1 2 | 3 | 4 | 5 I 6 I 7
I | I | [ X _

28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de

éste en los objetivos globales de ta organizacién:

[ 1 1 2 1 3 I 5 I 6 [ 7 |
L I ! I I I [X |
28. Tengo claro el future de la organizacién:
1 [ 2 I T | s ] 6 | 7 |
( i | I i [ X | ]
30 Tengo idea de ias metas a largo piazo:
[ | 2 | 3 ] 4 | 5 8 ! 7]
L . ’ 1 1 I B3 ]
_.31. Hablar en voz alla de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:_
1 [ 2 "3 7 4 s 7
EES I | I | !
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32. Hay una atmésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacion:
1 2 ] 3 ] 4 | 5 | 6 |

L | I I I [ X

33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la

direccién:
! 1 I 2 | 3 I 4 I 5 ! 6 | 7 }
I X | ! I | ] ]
34. Tengo confianza en mi jefe:
| 1 | 2 o 4 ] 5 | 6 | 7 ]
{ | 1 I 1 HE? ]
35. Tengo confianza en la aorganizacién:
i I 2 ] 3__] 4 I 5 ] 6 7 I
I ! ! | | [X J
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
1 [ 2 | 3 I 4 | 5 | 6 7 ]
l | I | [x 1
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccién:
1 [ 2 ] 3 ] 4 I 5 I 6 | 7 |
[ x I | | | J
38. La direccion recae en una persona de miente abierta a todo tipo de ideas:
[ 1 | 2 | 3 [ 4 ] 5 | 6 I 7 ]
| 1 X J
39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacion:
2 | 3 I 4 | 5 6 | 7

I
I ' L | I X I

L1

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de

la mejor maneta posible:

I 1 | 2 I 3 | 4 I 5 ] 6 [ 7 |
I l I I 1 I Ix |
41. Me siento satisfecho con i trabajo en la organizacion:
[T ] 2 [ s [ a4 [ Ts [ ] 7 ]
Lo I ! _ L i X j
42, |.a motivacion en la organizacion es un factor que se procura:
1 I 2 1 4 5 ] 6 | 7 |

| 1 ! I X I
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 9
Escriba con una X debajo de los nimeros segin sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. (La zona blanca debajo del numero es para que

se coloque la marca “x")

A continuacion se presentan afirmaciones sobre la comunicacion intema en la compafia.
Lea cuidadosamente cada afirmacién y marque el ndrmero de la opcion que mejor
describa su opinién acerca de esa informacién. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En I Sin opinién rDe acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacioh no es uno de los aspectes mds importantes para lograr un trabajo en equipo:
[ 1 I 2 | 3 I 4 ] 5 I 6 ] 7 ]
I % f 1 I | ! -

2. Los sistemas de comunicacion que existen en la empresa pemiten expresar con completa

libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:
| 1 2 3 ] 4 | 5 I 6 T 7 ]
[ ] 1 1 1 | _[X J

3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos

modos de comunicacion informat;
[ 1 ] 2 ! 3 1 4 I 5 | 8 | 7 ]

I I I ] [ x I { |

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

problema de empleo de la compaiia:
1 2 3 ] 4 I ] ] 6 ] 7 ]
I I | 3 ! j

5. En el momento en que se tormen decisiones por parte de la direccibn deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquner accion para llevar a cabo tales decisiones:
1 ! ! 3 ] 1 5 i 8 T 7

2

| L 1 X | I ]

6. Se deben tomar en cuenta 105 puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta
cualquier decision que afecte su empleo o intereses:

T e T

7. La compafia debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre
empleados y gerenma -

l.__:,_.ffj e e ._-.___*:I N S VRN M ] -

8. La comunicacién por medic del correo electrdnico agitiza el fiujo de informacion p_@igel trabajo:
3 4 5 6 7

IS RSN S i

i X L]
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9. La direccion deberia dar seria y pronta atencién a cada queja hecha o sugerencia hecha por los
empleados:

1 ] 2 I 3 I 4 | 5 ] 6 | 7 |
L [ I I | [ x ]
10. Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:
[ [ 2 3[4 5 [ 6 | l
{ 1 1 I i J
11. Es obligacién del supervisot ¢ jefe escuchar los puntas de vista de aquellos a quienes
supervisa:
[ i ! 2 [ 3 | 4 [ 5 T 6 [ 7 |
| ] | 1 ] [ x _ ]

12. La gerencia deberia dar informacion completa acerca de la planeacidn general tanto de corto,

como de mediano y largo plazo:
| 1 I 2 I 3 I 4 ] 5 I 6 | 7 |
[ | | | ! [ X ] I
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier mornento a su jefe:
[ 1 ] 2 ] 3 I 4 I 5 | 6 | 7 |
{ I L ! I I _ 1x |

14. El mejoramiento en el trabajo persanal esta influenciado por el grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion:
1 ] 2 ] 3 ] 4 ] 5 I 8 I 7 |
[ | 1 [X I [ [ I

15. La efectividad de la comunicacién puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de
operacion:
[ 1 I 2 I 3 I 4 ] 5 1 6 ] 7 i
{ 1 [ ! ] ! B3 ]

16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion
de la empresa:

1 | 2 ] 3 I 4 ] 5 [ 6 ] 7 ]
| | I | | T I l
17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser infonmados de las razones de
ese rechazo:
[ 1 L2 T3 a5 ] 8 [ 7 |
i I ! I [ x L 4 |

18. La mayuria de los empleados quieren saber mas acerca de la compaiiia de la cual fonman

__parte:
1 | 2 ! 3 I 4 ! 5 ] 6 ] 7 1
| | [ X [ |
18. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre la direccidn de la cual fonman parte:
1 ] 2 | 3 [ 4 ] 5 T 6 | 7 |
! | T i 1% 1 !
i i ! I
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20. La mayoria de la gente en la organizacién entiende claramente los objetivas especificos de

ésta:

| [.._2 ] 3 ] 4 | 5 ] 8 I 7 ]
[ i | i ] | x | |
21. Lamayoria de la gente en la organizacion conoce y entiende los valores de la empresa:
2 | 3 4 5 6 | 1
L ! | X i ] |
22. Tengo muy clara |a idea de o que la organizacion quiere de mi:
1 I 2 ] 3 4 5 I 6 | 7
{ 1 | | 1 X l
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
1 I 2 | 3 4 5 i 6 [ 7 ]
L [ f ] L [ x ]
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo.
[ 1 I 2 | 3 4 5 1 5} H 7 ]
l I I ] [x ]
25. Tengo amplias posibilidades de paricipar en las decisiones que afectan a mi trabajo;
I 2 ] 3 4 5 | 6 | 7 }
! I { X ]
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
1 I 2 ] 3 [ 4 ] 5 I 6 f 7 ]
[x [ | [ | [ l J
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacion:
[ 1 2 3 i 4 5 [ 6 I 7
{ i ! | | | X }

28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de

éste en los o;oje!ivos globales de la organizacion:
2 ] 3

' 1 4 ] 5 1 6 i 7 ]

L [ I [ S ]
29. Tengo claro el futuro de la organizacion:

[ ’ 2 i 3 ] 4 | 5 I 6 L_}7 ]

‘ | i 4 o x ! 1

_30. Tengoidea de las metas a largo plazo
3

[ 1] 2 a1 s T 6 [T ]
[ i | 1 i - | x | i
_.31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:
1 i 2 | 3 4 5 i 6 I 7 ]
e x ] ] f |
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32, Hay una atmdsfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacién:
1 2 ] 3 [ 4 | 5 I 6 | 7 |
! ] | | {X 1 ]
33. Puedo describir detaliadamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la
direccion:
1 | 2 ] 3 [ 4 I 5 ! 6 ! 7 |
{ ] | [ ! |
34. Tengo confianza en mi jefe:
[ 1 l 2 3 | 4 l 5 I 6 ] 7 ]
L ] iN o ! | X ]
35. Tengo confianza en |a organizacion: i
1 [ 2 ] KT 5 [ 86 ] 7}
[ ] | | ] I X 3
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
1 | 2 ] 3 ] 4 { 5 ] 6 | 7]
] | | ! ] [ x ]
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
]j 1 [ 2 I 3 f a I 5 l 6 I 7 |
[ X ! ] l | |
38. La direccidn recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
t 1 l 2] 3 ] 4 .5 [ & ] 7]
i ] ] | [ ]
39. Hay up despliegue de confianza y libertad personal en la organizacién:
[ 1 |2 ] 3 a4 s e T 7
L ] ] ] I X | |

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:

P 1__{,__3, s e T s ] 6] 7]
. ) [ [ [ X ]
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:

}M 1 ] 2 ! 3 ] 4 | 5 ] 6 I 7 ]
. ! i i i i X ]

42. La motivacion en la organizacion es un facior que se procura:
} 1 | 2 | 3 ] 4 | 5 ] 6 | 7 |
1 I [ I [ l |
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ENCUESTA 10
Escriba con una X debajo de los nUmeros segun sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacion. (La zona blanca debajo de! nimero es para que
se coloque la marca "x"}

A continuacion se presentan afirmaciones sobre la comunicacion intema en la compafila.
Lea cuidadosamente cada afirmacion y marque el nurnero de la opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacién. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En Sin opinién | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo I _J acuerdo

1. La comunicacién no es uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
[ ] 2___] 3 ] 4 [ 5 ] 6 7
| b+ | H | I

2. Los sistemas de comunicacién gque existen en la empresa permiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:
1 ] 2 I 3 [ 4 I 5 | 6 | 7 ]
[ I ] [ i 1

3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos

modos de comunicacion infomal:
[ 1 2] 3 ] a ] 5 ! 6 I 7 ]
I | [+ | I | ]

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier
problema de empleo de |a compaiiia:
1 T

| - D T W - - T e
{ | [ | I [+ | |

5. En el momento en gue se tomen decisicnes por parte de {a direccion deberan ser comunicadas
[_gflgs empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones:
2 I 3 4 ! 5 | 6 B 7
1

R I = 1

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta
cualquier decisién que afecte su empleo o intereses:
RAVe ey L

. | R 3 T 4 ] 5 ] 6 71
i 1 ] T 1 s 1L |

7. La compaiiia debe reconocer la importancia de mantener un fiujo de comunicacidn mutua entre

. empleados y gerencia: . — —
I S ] R Z IS SR - T N - j"‘—"? I
| I : N

8. La comunicacion por medio del correo electrénico agiliza el fiujo de infonnacion para el trabajo:
I 1 ] 2 ] 3 ] 4 5 ] 6 ] 7 I
4

L I it ] I
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9. La direccidn deberla dar seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados: : .

1 1 ! 2 I 3 l 1 ] 5 6 ] 71

L [ I | ] | I+ ]
10. Los empleados bien infonmados serdn mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:

2 3 4 5 [ 6 | ]

L ! i I i 1+ ]

11. Es obligacion del supervisar o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes

supervisa:
1 | 2 i 3 i 4 | 5 | 6 | 7

l I | I =

12. La gerencia deberia dar informacion completa acerca de la planeacion general tanto de corto,

como de mediano y largo plazo:
1 ] 2 | 3 ] 1 ] 5 3 ! 7 ]
L I | | [+ | i
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:
[ 1 ] 2 [ 3 ] 4 ] 5 ] 6 I 7 |
L ; | B 1+ i

14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en que el empleadn

entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por |a direccién:
1 2 3 i 4 5 ] 6 | 7 ]

L | | + ] | J
15. La efectividad de la comunicacidn puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion:
1 ! 2 ] 3 | 4 I 5 ] 6 | 7 l

L I ! ! ! [ [+ |

16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccién

de la empresa;
1 I 2. ] 3 | 4 ] 5 ] 6 ] 7]

1 ! | | [ [+ |
17. Los emipleados cuyas sugefencias sean rechazadas deberan ser infonnados de las razones de

ese rechazo:
1 ] ] 3 | i ] 5 ] 6 ! 7 ]

-
L | l i I L+ I ]

18]

18. La mayoria de los empleados quieren saber nids acerca de la compaiia de la cual forman

parte:
1 2 - T . N S-S M- N A AN
C | - 1 - I | [= |
19. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobie la direccion de la cual forman parte:
1 | 2 | 3 ] 4 | 5 | 6 | 7 ]
{ [+ }

L ! ! I !
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20. La mayoria de la gente en la organizacion entiende claramente los objetivos especificos de

ésta:
1 ] 2 ] 3 I 4 1 5 ! 6 ! 7]
[ [ il | L I [+ 1
21. La mayoria de la gente en la organizacion conoce y entiende 1os valores de la empresa:
1 3 4 5 6 7 ]
I I L L ]
22 Tengo muy clara la idea de lo que la organizacién quiere de mi-
5 | 4 ] 5 | S I
[ 1 I 4 | N 1
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
| 1 | 2 | 3 ] I [ 6 | 7 Bl
L 1 L i L N [+ 1
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
T
1 1 2 1 3 [ 4 1 s 6 T "7 1]
[ I | I I I [+ 1
25, Tengo amplias posibilidades de participar en las decisiones gue afectan a mi trabajo:
4 5 6 7 |
[ + |
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
1 1 2 | 3 ! 4 ] S [ 6 [ 7 ]
[+ | I I | I ]
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacion:
| 1 2 | 3 | 4 | 5 I 6 ] 7 ]
{ 1 ] | ! [ |

28 Tenga muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacién de

éste en los objetivos globales de la organizacion:

[ 1 [ 2 ] 3 ] 4 | 5 | 6 i 7]
[ I I I I 1 [+ |
29. Tengo claro &l futuro de la organizacion:

.1 ] 2 | 3 I 4 I 5 ] 6 ] 7 I
- i | 1 it | ! ]
jn,l'i'lg.(:’ idea de 1as metas a jarga plazo
N T - Y AN TN RN R A - N D - R [ AN
l 1 ! ! i I+ | |
_31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:

3 4 ] 5 | 6 ] 7 |

| 2

B [
I . 1 I I j
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32. Hay una atimdsfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miemlbros de la

organizacion:
[ 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 T <] T 7 1
| | ] L+ | 1
33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los depatamentos de la
direccion:
1 ] 2 I 3 ] 4 i 5 1 6 T 7 ]
I [+ T | I | |
34. Tengo confianza en mi jefe:
| 1 | 3 ] 4 ] 5 ] 6 7 ]
| | i I L+ J
35 Tengo confianza en la arganizacion:
[ 1 I 2 I | 4 ] 5 ] 6 | 7 ]
[ ! | i | [+ I
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de [a vida:
1 | 2 3 1 4 | 5 I 6 7 1
[ I | 1 ] [+ | |
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
2 3 ] 4 I 5 i 6 ] 7 ]
L _ [+ | I - i
38. La direccidn recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
1 2 I 3 I 4 I 5 ] 6 | 7 ]
{ ] i ! I 1 + i
39. Hay un desplieque de confianza y lihetad pemsonal en |la orqganizacién:
1 2 3 | 4 | 5 | 6 ] 7 ]
|

b | | | i R E |

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de

la mejor manera posible:

| 2 ] E] J 4 5 f 6 | 7 ]
I 1 | A _1 I 1+ |
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:;
[I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 I 6 [ 7 ]
[ i 1 S i B i }
42 La motivacian en la arganizacion es un factor que se procura
I 1 [ 2 | 3 ] 4 I 5 ] 6 [ 7]
[ ! ! ! I+ I | i
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ENCUESTA 11
Escriba con una X debajo de los nimeros segun sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. {La zona blanca debajo del nimero es para que
se cologue la marca “x")

A continuacion se presentan afirmaciones sobre la comunicacién intema en la compafnia.
Lea cuidadosamente cada afirmacién y marque el nimero de [a opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 [ G 7
Enmuy | Enifuerte En Sin opinién | De acuerdo | En fuerte En muy
fuerte desacuerdo { desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacion no es uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
1 | 2 ] 3 ] 4 | 5 | 6 ] 7
ix i ! | { il

2 Los sistemas de comunicacion que existen en |a empresa permiten expresar con completa

libertad los prablemas de trabajo o personales que se presentan:
1 3 4 5 f 6 | 7

[ 2 l
L I l [x 1

3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empteados es a través de los diversos
modos de comunicacidn informal:
1 1 2 ! 3 | 4 | 5 T 6

L !
L i ] I [ X I J

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

problema de empleo de la compaiiia:
2 | 3 ! 1 [ s | & I 7
|

I i 2
B | l 1 1 B

5. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccion deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accién para llevar a cabo tales decisiones:
1 1 ! 3] ! 7

e

G. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta
_cualquier decision que afecte su empleo o intereses:
1 o]

(o1 T2 s h A s T e ] L*j
L i I I [ i I
7. La compafiia debe reconocer la importancia de maintener un flujo de comunicacion mutua entre
-emeleados y gerencia:
1

7

Ll

L]

T TiTs 1 4 5 { 5

I
[ NS S . L N SO S V. S, O A
t 1 1 i [ — z ]
8. La comunicacidn por medio del correo electronico agiliza el flujo de informacién para el trabajo:
R T 3 a1 s ] 6 7
\ v ¥ i
t 1 ‘ i 4 - 1
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9. La direccion deberia dar sefia y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados:
[ 1 | 2 ! 3 1 4 l 5 ] 6 ] 7 ]
L [ [ | | {x I !
10. Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:
[ 1 2 3 | 4 5 6 | 7 ]
| | | | x j

11. Es obligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes

supervisa:

[ 1 I 2 ] 3 ] 4 l 5 1 6 | 7 I

[ I [ 1 IR l 1 ]
12. La gerencia deberla dar informacidn completa acerca de la planeacion general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:

f 1 l 2 | 3 ! 1 ! 5 ] 6 ] 7 |

[ i | l Fx ] l J
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:

I 1 ] 2 ] 3 l 4 | ) ] 6 1 7

L ! I | | [ x ]

14. El mejoramiento en el trahajo personal esta influanciado por el grado en que el empleado

entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion:
[ 1 [ 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |
C ! [ [ X { L { |

15, La efectividad de {a comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion:

[ 1 I 2 I 3 | 4 | 5 il 6 [ 7 ]
[ ! | I | X ! |
16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion

de la empresa;
1 2 | 3 ] 4 | 5 ] 6 T 7 ]
[ 1 i | | 1x 1 |

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de
ese rechazo:

[ 1 [ 2 1 5 "] "4 [ 5 ! 6 | 7]
[ | L 1 [x | ! |
18. La mayoria de los empleados guieren saber mas acerca de la compaiia de la cual fonman
parte:
{ 1 [ 2 T T - T - R A
[ | 1 I | T 1
19. La mayoria de los empleados quieren saber méas sobre la direccion de la cual forman parte:
4 ] 5 ] ) ] 7 ]
]

l ! l LX ] i
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20. La mayoria de la gente en la organizacién entiende claramente los cbjetivos especificos de

ésta:
I 1 I 2 | 3 ; 4 P 5 8 I 7 I
I ! I I [x I !
21. La imayoria de la gente en la organizacién conoce y entiende los valores de la empresa;
[ 2 ] 3 4 5 6 7 ]
I i , 7

22 Tengo muy clara la idea de o que la organizacién quiere de mi-

[ I 2 ] 3 [ 4 [_5 [ 6 | 7 |
{ . | | | 1 I x |
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado: L
{ 1 i 2 | 3 | i 5 | 6 | 7 |
[ [ | I [ [X ]
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
[ 1 | 2 i 3 I 4 I 5 8 7 1
I I I { 1 ! | x ]
26, Tengo amplias posibilidades de patticipar en las decisiones que afectan a i trabajo:
3 4 5 6 7 ]
| ! b i
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
1 I 2 I 3 I 4 | 5 ] 6 ] 7 1

[
I [x I [ | I I ]

27. Hay una gran confianza entie jefes y emipleados en la organizacidn:
1 2 I 3 ] 4 ] 5 | 6 ] 7
{ i H | X !

28 Tengo muy clara la responsahilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacién de
este en los objetivos globales de ta organizacion:

1 | 2 [ 3 ] 4 I 5 ] 6 I 7 |
1 _ [ [ [ x ]

29. Tengo claro el futuro de la organizacion:
[ 1 ] 2 I 3 [ 4 | 5 i B I 7 ]
L 1 | . S ! I ]

30 Tengn idea de las metas a largo plaze

L 1 ] 2 I 3 | 4 ] 5 T 5 T 7 )
| | i i ! I'x ] ]

_31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:
1 | 2 J 3 | 4 | 5 | 6 | 7 ]
| I X ] | I I |
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32. Hay una atméslera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la
organizacion:

| 1 2 ] 3 ! 4 ] S ] 6 1 7 |
[ I I I [X { }
33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la
direccién:
[ T o5 s A T s T e T ]
1 | [X | I { 1
34. Tengo confianza en mi jefe
[ 1] 2 ! 3 | 4 1 5 | 6 I 7|
! | | ‘ ! L% I J

35 _Tenga canfianza en la arganizacion

[ 1 | 2 I 3 | 4 I 5 | 6 I 7 |
[ I i | | i K3 |
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de [a vida:
| 1 ] 2 | 3 | 4 [ S | 6 [ 7 ]
[ | | I [ I [ X J
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
[ 1 I 2 i 3 .4 | 5 | 8 I 7 ]
{ [ X | | I ] I J
38. La direccidn recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
1 | 2 I 3 ] 4 ] 5 I 6 ] 7 |
! | | | | | (X ]
39 Hay un desplieque de confianza y libertad personal en ia organizacién:
o1 I 2 I 3 [ 4 | 5 [ 6 | 7 I
I I L ! - [X I ]

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:

[t | 2 [ a5 e 7]
I " 1 i

L [ X I

41. Me siento satisfecho con ini trabajo en la organizacion:
I 1 ] 2 I 3 ] 4 | 5 |
i 1 ] HER

S— | I
42 | a mativacion en |la organizacion es un factor que se procura:

] 2| s [ 4 ] s [ & [ 7 1]
R, ! ] I Lx [ J
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ENCUESTA 12
Escriba con una X debajo de los numeros segun sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envlo a continuacién. (La zona blanca debajo del nimero es para que
se coloque la marca “x")

A continuacidn se presentan afirmaciones sobre 1a comunicacion intema en la compafifa.
Lea cuidadosamente cada afirmacion y marque el nimero de la opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En Sin opinion | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerle
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacién no es uno de los aspectos rmas importantes para lograr un trabajo en equipo:
[ 1 I 2 ] 3 I 4 ] 5 ] ] I 7
1 1 By | | r

2 Los sistemas de comunicacion que existen en la empresa pemmiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:
1 2 3 4 [ 5 | 6 7 |
[ X l I | J

3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de fos diversos
modos de comunicacion informal:
il 1 1 2 ] 3 4 ] 5 ! 6 7 ]

|
I | I I i ] 1 J

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier
[_problema de empleo de ia compaiiia:
. 1 ] 2 ] 3 ] 4 ] 5 I 6 I 7 !

l I I | l [x

5. En el momento en que se toimen decisiones por parte de la direccidn deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales desisiones:
3 5 I 6 ! 7

I D - I | 4 i |
l 1= f } (% 1 1 ]

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta
_cualquier decision que afeclte su empleo o‘ intereses:
1 2 3 A

5 T8 1T 7

!
[X 1 |

i

L1

(S S

"""""" 3 i 4 s I 3 N 7

It

T T B
] 1 | 1 % .

8. La comunicacion por medio del comeo electidnico agilliza el fiujo de informacion para el trabajo:
3 4 5 6 7

i
i f X | 1
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9. La direccion deberia car seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los
empleados:

! 1 | 2 ! 3 4 ] 5 I 8 | 7 ]

| ! ] | ] | 1X ]
10. Los empleados bien informados seran més cooperativos y trabajaran mejor en equipo:

1 | 2 4 5 6 ] 7 1

! X | ]

11 Es obligacién del supernisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes

supervisa:
1 | 2 [ 3 ][ 4 | 5 | 6 T 7
{ I 1 [ X

12. La gerencia deberia dar informacion completa acerca de la planeacion genetal tanto de corto,

-

como de mediano y largo plazo:
1 2 | 3 1 A I 5 I 6 | 7 1
L ] | L i [X ]
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:
1 | 2 ] 3 | 4 I 5 | 6 | 7
L ] I ] | I B ]
14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion:
[ 1 i 2 | 3 [ 4 | 5 6 | 7 ]
L 1 [ [X I il { |

15. La efectividad de la comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y senvicios,
incrementar la segundad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de
operacion:
[ 1 I 2 [ 3 ! 4 | 5 I 8 ] 7|
[ | [ l [x ] [ |

16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion
de la empresa:

(A ] 3 4 ] 5 ] 6 ] 7 ]
I 1 T 1 X | ]
17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de
ese rechazo:
! 1 ] 2 T 3 B 4 ] 5 | 6 | 7 ]
! ! _IX J

18. La mayoria de los empleados guieren saber mas acerca de la compaiia de la cual forman

parte:
' 1 I 2 ! 3 ! 1 I 5 6 ] 7]
| i | 1 I 1 S
19 La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre la direccion de la cual forman parte:
l 1 [ 2 [ 3 T 2 [ &5 [ & T 7 ]
: i ! I ! X I
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20. La mayoria ce la gente en la organizacién entiende claramente los objetivos especificos de

ésta;
| 1 [ 2 ! 3 i 4 I 5 I 8 ] 7 |
L il | i ! | [X
21. La mayoria de la gente €n la organizacion conoce y entiende los valores de ia enmpresa:
3 I 4 5 I 6 71
RS | ] I L 1
22 Tengo muy clara Ia idea de lo que |a organizacion quiere de mi:
{ 1 f 2 [ 3 | 4 | 5 I 6 I 7 ]
[ 1 [X ! l { J
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
1 T 2 i 3 | 4 5 | 6 T 7 ]
I [ X [ I ]
24. Mi supevisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
[ 1 2 3 4 i 5 [ 6 | 7 ]
[ [ I | B3 | I ]
25. Tengo amplias posibilidades de participar en las decisiones que afectan a mi trabajo:
[ 1 i 2 ] 3 4 5 6 7 ]
L ] ] X 1
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
! 1 1 2 ] 3 | 4 ] 5 I 6 I 7 ]
{ 1 [ X -] [ | [ 1
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacion:
1 2 I 3 i 4 I 5 6 ] 7 ]
i x I I [ J

28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacién de
éste en los objetivos globales de la organizacion:

1 | 2 [ 3 ] 4 | 5 I 6 T 7 ]
I I I [ I 1x J
[ 29. Tengo claro el futuro de] la organizaciéln:
1 | 2 3 4 ] 5 | 6 1 7 |
| ! | ] ] [ ! ]
30 Tenqgo idea de las metas a largo plazo
[ 1 2 | 3 [ 4 5 1 5 1 7]
[ 1 I | | & I |
31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problem'as:
] 1 I 2 3 ] 4 | 5 ] 3 | 71
[ i I | ] X | J
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32. Hay una atmésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la
organizacién:
[ 1 2 | 3 ] 4 ] 5 I 6 -1 7 ]
L X [ I I | { ]

33. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la
direccion:

! T ] 2 | 3 | 4 ! 5 I 6 ] 7
| 1 ] ] Nl [x ! J
34. Tengo confianza en mi jefe:
[ 1 | 2 3 | 4 [ 5 | 6 ] 7 |
! ] 1 % | | J
35 Tengo confianza en la organizacion:
1 ] 2 | 3 | 4 [ 5 [ 3 | 7 |
[ 1 | [ { | 1x
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
12 ] 3 [ 4 [ 5 [ 6 7 |
L 1 [ X I [ | |
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccion:
1 | 2 | 3 [ 4 | 5 T 6 T 7
I I | B3 { |
38. La direccidn recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
1 2 | 3 | 4 [ 5 | 6 | 7
[ X | [ L 1 |
39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacion:
| 1 2 [ 3 [ a4 T 5 6 | 7 ]
I X I [ | ] il 1
40. Tengo todo tipo de informacién, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:
[ 1 L2 | 3 | 4 I 5 ] 6 | 7]
I 1 I I I X 1
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:
I 1 | 2 ] 3 | 4 [ 5 I 6 7]
{ 1 ! { ! { X |
‘42 La motivacion en la organizacién es un factor que se procura’
[ 1 i 2 ] 3 ] 4 [ 5 I 6 | 7]
[ [X [ [ H ﬁ
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA 14
Escriba con una X debajo de los niimeros segun sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacién. (La zona blanca debajo del nimero es para que

se cologue la marca "x")

A continuacién se presentan afirmaciones sobre la comunicacion intema en la compafila.
Lea cuidadosamente cada afirmacidn y marque el ntmero de la opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 [3] 7
En muy En fuerte En Sin opinidon | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

1. La comunicacion no &s uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
7

[ 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 ]

I x I~ 1 1 | ]
2. Los sistemas de comunicacién que existen en la empresa permiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan:

[ 1 [ 2 f 3 | 4 | 5 | 6__ | 7 |

[ ] ! | S 1 I 1
3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos
modos de comunicacién informal:

[ 1 I 2 ! 3 ] 4 I 5 ] 6 | 7]

I { X 1 | |

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

problema de emplec de la compaiiia;
f 1 ] 2 ] 3 ! 4 i 5 ] 8 { 7
[ ] | 1 I 1 X |

G. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccion deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones:
{ 1 ] 2 ! 3 I 4 ! 5 ] 6 | 7
{ I I ] | [X [

6. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta
cualquier degcision que afecte su empleo o intereses:
T

i

L

[ 1 2 r 3 ! 4 1 5 T @ ] 7 1
[ I i | [X il ]
7. La compaifiia debe reconocer la iniportancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre

empleados y gerencia:
1 - DN 4 T s e T T T
i S | T [ I ]
8. La comunicacién por medio del correo electrdnico agiliza el fiujo de informacion para el trabajo:
1 ] 2 4 ________ 3 4 | 5 6 | 7
! | i [ X
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9. La direccion deberia dar seria y pronta atencidén a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados:
1 I 3 ] 3 T 4 I 5 T 6 I 7 ]
{ i I 1 [ [X 1 ]
10. Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:
[ 1 2 3 1 4 5 6 | 71
| ‘ ! X | ]

11. Es obligacion del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellas a quienes
supervisa;
1

2 I 3 ] 4 [ 5 [ 6 [ 7 |
[ i I ] i [X I J

12, La gerencia deberia dar informacion completa acerca de la planeacion general tanto de corto,

como de mediano y largo plazo:
r 1 2 | 3 I 4 1 5 I ® | 7 |
L ] | i X T ]

13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:
[ 2 | 3 ] 4 I 5 [ 6 ] 7
L ! : ] J ] X

14, El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado par el grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccién:
1 ] 2 I 3_ 1 4 ] 5 [ 6 ] 7 ]
[ I I | I 1X ] J

15. La efectividad de la comunicacién puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de
operacion:
1 ] 2 | 3 | 4 | 5 [ 6 ] 7 }
1 I | I I X il

16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion
de la empresa;

[ 1 I 2 ] 3 ] 4 ] 5 ] 6 [ 7 |
{ I I 1 [ | X |
17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser infomados de las razones de

ese rechazo:
{ 1 ] 2 I 3 ! 4 ] 5 | 6 I 7 ]
[ [ I | _[X [ i

18. La mayoria de los empleaduos quieren saber mas acerca de la compaiiia de la cual forman
parte:

1 I 2 ! 3 [ 4 ] 5 | 6 I 7 ]

| ] I I I ] [X |
19. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre la direccion de la cual fonman parte:

1 T 2 ] 3 | 4 T 5 ] 6 ] 7 ]

| I | ! ! [% |
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20. La mayoria de la gente en la organizacién entiende claramente los objetivos especlficos de

ésta:

I 1 I 2 I 3 ] 4 ] 5 ! 5 ! 7]
L I I I ] I [ X 1
21. La mayoria de la gente en la organizacion conoce y entiende los valores de la empresa:
[ 1 2 3 4 6 7 ]
{ [ ] !
22 Tengo muy clara la idea de lo que la organizacién quiere de mi:
[ 1 2 3 4 5 I 6 | 7 ]
(I | { (X }
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:
[ 1 2 ] 3 4 5 ] 6 I 7 |
[ [ [ [X |
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
1 2 3 4 5 1 6 | 7 ]
(N 1 L [x ] !
25. Tengo amplias posibilidades de paiticipar en las decisiones que afectan a mi trabajo:
R N T B 4 5 e |7
L | X J
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerancias porque probablemente seran
ignoradas:
{ 1 2 [ 3 I 4 | 5 | 6 | 7 |
{ | AX 1 [ | i i
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacién:
[ 1 2 3 4 5 I 6 T 7 1
{ 1X 1 [ [ [

28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye Ia buena realizacion de
éste en los objetivos globales de la organizacion:

[ 1 2 3 4 ] 5 T 6 ] 7 ]
[ | I { X J
29. Tengo claro el futuro de la organizacion:
[ 1 2 3 4 ] 5 [ 6 [ 7 ]
L 1 . ! { [X
30 Tengo idea de las metas a largo plazo:
[ 1 2 3 4 | 5 | 6 ] 7
[ 1 I | | I [X
31. Hablar en voz alta de los asuntas de la empresa siempre trae problemas:
| 1 12 3 4 5 | 7 ]
{ I [X |
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32. Hay una atmésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacion:

{ 1 2 i 3 1 4 ] 5 I 8 i 7 |
L [ X [ ] [ | _
33, Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la

direccion:
1 ! 2 1 3 ] 4 ] 5 I 8 I 7 1]
L ] I J ] [ X 1
34. Tengo confianza en mi jefe:
[ 1 | 2 3 I 4 [ 5 ] 6 ] 7 |
L | I ! [X _
35 Tengo confianza en la organizacion:
1 3 a1 5 [ 8 1 7 ]
L I | { I { [X ]
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
1 I 2 I 3 ] 4 ] 5 ] 6 7 ]
L [ | H I i X |
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccidn:
[ 1 ] 2 3 | 4 [ 5 I 5 | 7]
L [ ] 1 [ X ]
38. La direccion recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
[ 1 I 2 3 ] 4 ] 5 I 6 ] 7 1]
L | X | | [ { J
39. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacién:
[ 1 2 | 3 4 | 5 | 6 | 7 ]
L | [ X I [ ]

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de

la mejor manera posible:
1 | 2 | 3 1 4 ] 5 | 6 | 7
I i [ ] ] [ X ]
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:
1 I 2 ] 3 4 1 5 | 6 I 7
I I i i I [X i
42 La motivacidn en la organizacion es un factor que se procura:
[ [2 [~ 3 T~ 4 [ "5 [ & [ 7 1
[ | ] i | { X
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL .

CUESTIONARIO 16 ‘
Escriba con una X debajo de los nimeros seguiin sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envlo a continuacién. (La zona blanca debajo del nimero es para que

se coloque la marca "x")

A continuacién se presentan afirmaciones sobre la comunicacion intema en la compafifa.
Lea cuidadosamente cada afirmacion y margue el nimero de |la opcidn que mejor
describa su opinidn acerca de esa informacion. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 G 7
En muy En fuerte En Sin opinidén | De acuerdo | En fuerte . Enmuy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
1. La comunicacion ng es uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
1 | 2 ] 3 4 I 5 | 6 7 ]
1 | [x [ ! i
2. Los sistemas de comunicacidn que existen en la empresa pemmiten expresar con completa
libertad los problemas de trabajo ¢ personales que se presentan:
1 2 3 4 | 5 ] 6 | 7
L X | f [
3. La mejor manera de comunicacién entre gerencia y empleados es a través de los diversos
modos de comunicacion informat:
1 ! 2 [ 3 I 4 I 5 I e 1 7
[ ] ] [X 1 ! [

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier
problema de empleo de la compadia:

T T 2 s a4 P s e V7
U A S I D

5. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la direccion deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accién para llevar a cabo tales decisiones:
1 ! 2 ! 3 I 4 5 1 5 | 7

]

il

] |

! _ R | |
6. Se deben tomar en cuenta fos puntos de vista de los empleados antes de tomar en cuenta

cualqmer decision gue afecte Su empleo ointereses:
% 3 4 I 5 I 6 [
f | ‘—T X l |

7. La compaiiia debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacién mutua entre
empleados y gerencia:
; 2] 3 ] A ! 5 ! 6 I

E— — F— | 1

8. La comunicacion por medio del correo electronico agiliza el flujo de infonmacién para el trabaj
[ i T 3] 3 4 T 5 6
' ] 1 b 1

L

L

~

1l
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9. La direccion deberia dar seria y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hecha por los

empleados:
[ 1 I 2 I 3 I 4 I 5 | 8 | 7 |
[ { 1 iX I i - 1
10. Los empleados bien informados serdn mas cooperativos y trabajardn mejor en equipo:
[ [ 2 3 4 6 [ 1
L I i X !
11. Es obligacién del supervisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa:
I D 2 I 3 i 4 I 5 | 6 | 7 |
L | ] I X I | { _ ]

12. La gerencia deberia dar informacion completa acerca de la planeacién general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:

1 ! 3 | 3 | 4 I 5 | 6 ] 7}

L I ] [ X J ] | 1
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:

1 j 2 I 3 | 4 [ 5 | 6 I 7 ]

] P X I i ! 1
14. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en que el empleado

entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccién:
1 I 2 ] 3 [. 4 | 5 [ 6 | 71
L I ] [x | | [ _ 1

15. La efectividad de la comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

_operacién:
[__1 | 2 | 3 | 4 ! 5 [ 6 | 71
! X I ! [ 1

16. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de produccion
de la empresa:
1 | 2 ] 3 | 4 [ 5 | 6 | 7]

I I _Ix I [ I

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de
ese rechazo:

3 | 2 I 3 ] 4 T 5 I 5 7 ]
L N ! X il | ] _
18. La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la compaiila de la cual forman
arte:
I_p 1 T 2 ! 4 I 5 ] 6 { 7 _f

3 |
I I X | I
9. La mayoria de los empleados quieren saber mas sobre la direccion de la cual forman parte:
1 [ 2 | 3 i 4 [ 5 ] 6 | 7 ]
iX I i 1 |

I'—m_‘ ’_
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20. La'mayoria de la gente en la organizacion entiende claramente los objetivos especificos de
édsta:

[ ] 2 I 3] 4 ] 5 I 6 I 7 ]

L | [ [ X [ { i |
21. La mayoria de la gente en la organizacién conoce y entiende los valores de la empresa:

[ 1 I 2 ] 3 4 5 T 6 7

{ | ! X I ]
22. Tengo muy clara la idea de lo que la organizacién quiere de mi:

[ I 2_ ] 3 [ 4 5 [ 3 I 7 |

[ ! 11X | [ i J
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado:

[ 1 I 2 I 3 | 4 5 | 6 ! 7 |

L ] ] [ X ! ! |
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:

[ 1 I 2 ] 3 I 4 | 5 ] 6 I 7 |

[ [ | X [ [ I ]
25. Tengo amplias posibitidades de participar en las decisiones que afectan a mi trabajo:

(. 1 T. 2 i 3 4 5 6 I 7 ]

L 1 | X I !
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran

_ignoradas:

1 I 2 I 3 | 4 | 5 ] 6 ] 7 ]

L I ] [X | | [ l
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizac'ic'm:

[ 1 2 I 3 | 4 | 5 6 I 7 J

{ [ X ! { |

28. Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de
&ste en los objetivos globales de la organizacion:

1 [ 2 [ 3 4 | 5 ] 6 I 7 ]
I I X I I | |
29. Tengo claro el futuro de la organizacion:
1 | 2 ] 3 i 4 ] ] | 6 ! 7 ]
{ ! ! X ! ! I i
30 Tengo idea de las metas a largo plazo
‘; 1 | 2 ] 3 | 4 | S I 6 [ 7 1
| 1 'x 1 1 ! |
31. Hablar en voz alta de los asuntos de |la empresa siempre trae problemas:
}f 1 [ 2 | 3 Nl 4 5 ] 6 ] 7 1
I { 1X | ] ]
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32. Hay una atmoésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembres de la

organizacién:
1 2 ] 3 1 4 ] 5 ] 6 ]
L [ X [ i ]

33. Puedo describit detalladamente los trabajos y funciones de casi todos los departamentos de la

direccién:
| I 2 ] 3 4 I 5 ! 8 I 7 ]
L | I 1 X I ] | ]
34. Tengo contianza en mi jefe:
I: 1 | 2 3 | 4 | 5 | 6 [ 7 |
I [ X ! | ! }
35 Tengo confianza en la arganizacion:
I 3 4 | 5 ] 6 | 7 |
L | X I | L |
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
(1 | 2 [ 3 I 4 ] 5 6 ] 7 ]
L I _ 1 [ X 1 I ! J
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesional en la direccién:
1 I 2 [ 3 | 4 I 5 I 6 | 7 |
L I [ X { 1 [ !
38. La direccion recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
[ 1 2 3 ] 4 ] 5 [ 6 [ 7 ]
L { B3 l | [ _
39 Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la organizacioén:
1 I 2 ] 3 I 4 ] 5 ¢ [ 7]

I B3 I I I

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso los tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:

1 ] 2] 3 | 4 [__5 I 6 ] 7 |
I ] [X | | I J
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la organizacion:

[ ] 2 l 3| 4 5 ] 6 [ 7 ]
. .' I R I I I .

42 Lamotivacién en ia_organizacion es un factor que se procura:
I'_ 2 [ s T4 T 5 T T8 T 7 ]
I I X | 1 _
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ENCUESTA 17
Escriba con una X debajo de los nameros segin sea el caso, respondiendo a cada una de
las preguntas que envio a continuacion. {La zona blanca debajo del nimero es para que
se coloque la marca “x"

A continuacion se presentan afirmaciones sobre la comunicacion interma en la camparila.
Lea cuidadosamente cada afirmacion y marque el numero de ia opcién que mejor
describa su opinién acerca de esa informacién. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En Sin opinion | De acuerdo En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo l l _I acuerdo_J
1. La comunicacidn no s uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo:
K 2 ] 3 4 ] 5 6 7
{x ! 1 ] !

2 Los sistemas de comunicacion que existen en la empresa permiten expresar con completa

libertad los probiemas de trabajo o personales que se presentan:
[ 1 2 I 3 4 | 5 5 | 71
I X | | ] 1 ]
3. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos
meodos de comunicacion informal;
f 1 ' 2 1 3 ] 4 ! 5 i 6 ] 7 J
[ | I [x ! | ]

4. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores acerca de cualquier

problema de empleo de la compafiia;
1 | 2 1 3

|
i

4 ! 5 I 6 |

!

!

L

I

I i x

7 ]
_J

5. En &l momento en que se tomen decisiones

por parte de la direccion deberan ser comunicadas

a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones:
I ] ) I )
{

|

4 5 I 6 __ |

7

—

|

l

i P x |

!
—

G. Se 'Jcbcl‘l tumqr en cuenta los puntos

de vista de Ios empleados antes

de tomar en cuenta

o _.‘1,, -

2 T3

L

T 5 I ) ]

-

]

7. La compafiia debe reco
empleados y gerencla

onocer la importancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre

RN N S R N O O - M M- N 7]
| = 1 i 1 Ix N
8. La comunicacion por medio del correo electronico agitiza el flujo de informacion para el trabajo:
{ 1 3 4 6 7
1 i ¥ i ¥ J
K RS SR S
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9. La direccién deberia dar sefia y pronta atencion a cada queja hecha o sugerencia hiecha por los

empleados:
1 I 2 I 3 [ 4 ! 5 I 6 ] 7 1
[ | | { I I x ]
10. Los empleados hien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo:
1 [ 2 ! 3 [ 4 ] 5 ] 5 | 7 !
| | i X | }

11 Es obligacion del suparvisor o jefe escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes
supervisa:

[ 1 ] 3 ! 3 J[ 4 I 5 | 6 i 7 |
[ I I ] x ] I |
12. La gerencia deberia dar informacidon conmpleta acerca de la planeacion general tanto de corto,
como de mediano y largo plazo:
. a1 T -4 "1 % ! 6 | 7 I
| | o | x ] [ J
13. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a su jefe:
1 | 2 f 3 1 4 | 5 I 6 7
i ! B 1 L [ x il

14 El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado par el grado en que el empleado
entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la direccion:

(IR - T - M A S - T O T B A

L
L l I —I [ [x ] J

15, La efectividad de la comunicacion puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métedos de

operacion:
6 I 7 |

L ! I ] !

1 | 2 I s 1 4 ] 5 |
i [ x J

16. Los empleados debetian tener una informacién continua acerca de los procesos de produccion
de la empresa:

1 | 2 "1 8 i 4 I 5 ] 6 ] 7 |
!

|
[ | S I | ! | X |

17. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de
ese rechazo:

1 1 2 J 3

q I 5 ! 6 T 7 ]
]

I
L | I

I X I

S -

18. La mayoria de los empleados guieren saber mas acerca de la compaiiia de la cual forman

7 ]

r_;garte:
1] 2 ! 3 ! 4 5 | 6 ]
= A | [ 1 [X |
19. La mayoria de los empleados quieren saber més sobre la direccion de la cual forman parte:
1 ] 2 I 3 ] 4 | 5 I 6 i 7 ;

I
L

| I i | N
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20. La mayoria de la gente en la organizacidn entiende claramente los objetivos especifices de

ésta:
1 f 2 ] 3 I 4 ! 5 ] 8 [ 7 ]
L [ | 1 ] [ % ] ]
21. La mayoria de la gente en la organizacidn conoce y entiende los valores de la empresa:
[ 1 | 2 3 4 5 6 ]
L | L x 1 ]
22. Tengo muy clara la idea de lo que la organizacioén quiere de mi
I 1 [ 2 [ 3 [ a4 T 5 [ 6 | 7]
[ { [ | il ! X 1
23. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por {o menos felicitado:
] | 2 I 3 [ 4 5 6 | 7
L il [ X | [ 1
24. Mi supervisor expresa aprecio por el trabajo que realizo:
I 1 ] 2 [ .3 | a [ 5 &8 ] 7 |
I I | x I I 1 | |
25. Tengo amplias posibilidades de participar en las decisiones que afectan a mi trabajo:
1 2 | 3 4 5 6 ]
L | X ] j
26. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente seran
ignoradas:
[ 1 | 2 | 3 [ 4 I 5 [ 6 ! 7 !
! | [ x | ] I I ]
27. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en la organizacion:
[ 1 2 | 3 | 4 | 5 6 ] 7 |
I B3 I I }
28 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la buena realizacion de .
éste en los objetivos globales de |a organizacion:
I 1 | 2 | 3 T 4 [ 5 [ 3 | 7|
I [ [ 1 1 [x |
29, Tengo claro el futuro de la organizacidn:
I 1 .2 I 3 I 4 [__5 I 6 I 7]
( | I | 1 i x I j
30_Tengo idea de las metas a largo plazo:
| 1 I 2 | 3 I 4 [ 5 [ 6 I 7
H | | I [ x | |
_31. Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas:
1 3 4 5 i 7 ]
|

2
L I l X _

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




408

32. Hay una atmosfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la

organizacion: . .
1 2 ] 3 [ 4 | 5 | 8 I- 7 |
L X ] | [ { _ 1

33. Puedo describir detalladamente los trabajos vy funciones de casi'todos los departamentos de la

direccion:
1 I 2 I 3 ] 4 ! 5 I 6 ! 7 ]
I i { i [ X | J
34. Tengo confianza en mi jefe;
1 I 2 3 1 4 | 5 I 6 ] 7 ]
| 1 I I | |
35 _Tengo confianza en la organizacion:
1 3 1. a | 5 | 8 | 7 ]
L | 1 I [ fx _ 1
36. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida:
[ 3 [ 2 [ 3 14 | 5 ] 6 -7 |
L 1 [X | | { | i
37. Tengo oportunidades de crecimiento profesicnal en la direccion:
[ [ 2 ] 3 [ 4 I 5 I 6 I 7 }
[ | 1 | I | |
38. La direccidn recae en una persona de mente abierta a todo tipo de ideas:
1] 2 ] 3 [~ 4 | 5 I 6 I 7 ]
| i ] ! [ |
39 Hay un desplieque de confianza y libertad personal en la organizacion:
[ 1 2 [ 3 4 [ 5 [ 6 1 7 ]
[ [ X [ [ I ]

40. Tengo todo tipo de informacion, incluso fos tips y trucos que necesito para realizar mi trabajo de
la mejor manera posible:

1 T 2 | 3 [~ a ] 5 ] 6 ] 7 ]
L l 1 1 ] [X B
41. Me siento satisfecho con mi trabajo en la crganizacién:

i ] 2 I 3 a7 5 I 6 T 7 i
I i ! l [x ]

42 La motivacidn en la organizacion es un factoer que se procura’
1 W 2 [ 3] 4 [ 5 6 | 7]
X I ! l _1 J
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ENTREVISTA A .. vean o ooz

DIRECTOR DE LA DIRECCION DE AUDITORIA COMERCIAL DE PANTALLA
14 DE MARZO DE 2003

17:00 HRS.

DURACION: 40 MIN.

kar dice:
hola, cémo estas?
donkeko@hotmail.com dice:
ok
donkeko@hotmail.com dice:
- y?
donkeko@hotmail.com dice:
que pasen las preguntas SENORITA...
kar dice:
“=  hien, lic. qué piensas de TV Azteca como empresa
/" donkeko@hotmail.com dice:
Que es una de 1as mas importantes empresas que hay en México y que esté a la vanguardia en

T ..~ cuanto a tecnologia y las oportunidades de crecimiento son muchas.
kar dice:
- qué opinas de la Direccién General de Estaciones Locales

i donkeko@hotmail.com dice:
Que es muy importante, puesto que ha sido tanto el crecimiento que ha tenido la empresa, que

S ... esta direccién se encarga de atender a las estaciones propias y de socios
kar dice:
cémo son las relaciones de trabajo, buenas, malas, regulares...
donkeko@hotmail.com dice:

ARIS yo diria que regulares, por que no hay el apoyo que se necesita para poder solucionar los
- problemas inmediatamente
JR ar dice:
o cémo consideras el trabajo det director de la dgel

L donkeko@hotmail.com dice:
siento que el puesto requiere mas atencién para algunas areas y considero que es mucha la
.. Presion que la verdad toma desiciones viserales y no tiene el tacto para tratar a su gente

kar dice:
qué ventajas y desventajas le ves tener un jefe con esas caracteristicas

donkeko@hotmail.com dice:
ventajas muy pocas ,ya que la gente que trabaja bajo presidn da pocos resultados, la desventaja
seria que no existe la comunicacion adecuada ni el respeto debido

kar dice:
En cuanto a la comunicacién, qué canales existen, es decir, como te enteran de avisos, cambios,
noticias, etc. y qué opinas de ello

. donkeko@hotmail.com dice:
1a informacién en cuanto al trabajo nos llega via e-mail , pero hay informacion importante para la

gente que aqui rabaja que sélo nos enteramos cuando estamos en el edificio corporativo
kar dice:
y cémo se enteran de eso
donkeko@hotmail.com dice:
para la gente que ahi se encuentra via intranet, pero desafortunadamente no contamos con el
sevicio
kar dice:
st necesitas hablar con tu jefe cémo te comunicas
donkeko@hotmail.com dice:
normalmente por localizador, pero cuando es mas especifico por teléfono

kar dice:
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nunca entablas una comunicacién cara a cara con €, si es asf cémo es
», - donkeko@hotmail.com dice:
& cuando surge algun problema me manda llamar, pero regularmente se mandan repones del
trabajo que hacemos
kar dice:
y cuando estas frente a él cdmo es

3 /donkeko@hotmail.com dice:
bueno, es una persona con diferentes estados de dnimo y segln en el que se encuentre asl se

i
- comporta
_kar dice:
7 como es tu relacién con los demas compaiieros del drea
( donkeko@hotmail.com dice:
. la mayor parte del tiempo es cordial
ar dice:
\ qué opinas del trabajo de la DACP

donkeko@hotmail.com dice:
que es importante puesto que de éste nos damos cuenta del comportamiento de las estaciones

locales en cuanto a la comercializacién que manejan
kar dice:
. c6mo son las relaciones al interior del drea
.+ .. donkeko@hotmail.comdice:
‘4 {  cuando existen errores se les llama la atencién, pero todo el tiempo es cordial
- kar dice:
SON errores graves o no

donkeko@hotmail.com dice:
antes sf, porque no debe de haber ni un solo error ya que es una auditoria y todo se debe de

reportar. Ahora ha cambiado porque entré gente nueva con ganas Yy responsabilidad en el
trabajo
kar dice:
consideras que la Dacp tiene problemas al exterior, es decir, como es una direccién que
depende de i informaddn que los otros le envian, se presentan problemas en ese aspecto?
donkeko@hotmail.com dice:
si, hemos tenido muchos problemas al respecto ya que el material que nos mandan es en video
y pocas veces las grabaciones no tienen la calidad que se requiere, pero sobretodo la
informacid que nos mandan para coinciliar viene revuelta y se tiene que ordenar, cosa que nos
hace perder tiempo, ademas de que tarda mucho en llegar
kar dice:
qué problema crees que sea el mas grave

-+~ " donkeko@hotmail.com dice:
que la persona que se encarga de mandarnos esa informacidn es la unica gue la maneja y sino

se encuentra nadie sabe nada , ademas también tiene un caracter demasiado dificil y tenemos
. que esperar hasta que él quiera para poder recibir la informacion
kar dice:
- qué soluciones propondrias para resolver estos problemas de comunicacién y de Informacién
donkeko@hotmail.com dice:
definitivamente que cambien e esta persona, o que varias personas tengan conocimiento de la
informacion para que de inmediato se tengan los datos que se requieren
kar dice:
y en cuanto al lider de esta direccién
donkeko@hotmail.com dice:
él sabe perfectamente [o que les pedimos ya que te mandamos copia de la solicitud pero no
hace nada al respecto
kar dice:
y en este caso qué propondrias para solucionario
donkeko@hotmail.com dice:
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que el director general haga una junta con todos los involucrados para que s2 deleguen
responsabillidades y no haya pretextos

kar dice:
por tu parte, te sientes a gusto en la direccidn, en TV Azteca

donkeko@hotmail.com dice:
sl , ya que sea como sea nosotros tratamos de sacar el trabajo a pesar de los obstaculos que se
nos presentan

kar dice:
personaimente, la empresa cumple con tus expectativas?

donkeko@hotmail.com dice:
s, @ pesar que se podria trabajar mejor si se cambiaran ciertas costumbres de la gente

involucrada en el drea de estaciones locales
kar dice:
como qué costumbres
donkeko@hotmail.com dice:
si por que desde las secretarias hasta algunos directores se pasan la papa caliente y no se
comprometen a darle seguimiento a las cosas para resolver los problemas

kar dice:
en cuanto a ka motivacién, la empresa te motiva, por qué estds enella N extnn e Yoo ,/
donkeko@hotmail.com dice: : di oonf

como 18 repito, es una de las mas importantes televisoras de nuestro pais jeriny et

donkeko@hotmail.com dice:
y estoy aqui por que siento que mi trabajo es importante para cuidarle las espaldas a la empresa
de los socios mafiosos

kar dice:
oye, y cémo ves a futuro a la Dacp

donkeko@hotmail.com dice:
por lo menos unos 4 anos, y ain siendo propias debe seguir para ver el comportamiento de
éstas en cuanto a los problemas técnicos

kar dice:

- como ves el futuro de la DGEL

donkeko@hotmail.com dice:
bueno , ya que debido al crecimiento que se esta viendo en esta drea ,debe continuar apoyando
a todas la estaciones locales

kar dice:
y el futuro de la empresa?

donkeko@hotmail.com dice:
muy bueno,ya que cada véz estan surgiendo nuevas areas y por consiguiente nuevas fuentes
de trabajo para mucha gente

kar dice:

cual es la mayor motivacién personal y en el trabajo y qué cosas te desmotivan

donkeko@hotmail.com dice:
me motiva mucho estar al pendiente de lo que a la gente a mi cargo se le ofresca en todos

sentidos, y que estamos dando los resultados que se esperaban y lo que me desmotiva en
ocaciones , es que dependemos de gente poco responsable para el buen funcionamiento de
nuestra labor, sin embargo tenemos que librar los obstaculos que se nos presenten para
conseguir nuestro objetivo

donkeko@hotmail.com dice:

__. espero que te haya servido esta conversacién , me disculpo pero tengo despedirme , tengo

cosas que atender en etse momento, gracias y hasta la préoxima.Saludos

kar dice:
muchas gracias a ti. Nos vemos pronto y cuidate

donkeko@hotmail.com dice:
bye bye
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ENTREVISTA A' L caador 12
JEFE DE SCIEL'Y oprv DE LA DGEL. :
18 DE MARZO DE 2003

18:00 HRS.

DURACION: 45 MIN,

kar dice:
Mario, cOmo estas?
Kenshin dice:
Bien, gracias
Kar dice:
Pensé que no habfas podido conectarte, pues estabas como ausente,
Kenshin dice:
lo q pasa es q estoy asi para ¢ nadie me escriba, solo tengo este tiempo para ti y tus preguntas
kar dice:
. ah, ok, muchas gracias

kar dice:
.. ok Mario, trataré que sea rapido para no interrumpirte mucho, por qué estas en la organizacién

"!+*Kenshin dice:

Bueno, mira pienso que soy una persona inteligente, trabajadora, creativa y ambiciosa que
pretende liegar lejos en 10 que hace y siento que una empresa de la importancia y tamaiio de
TVAZteca puede proporcionarme los medios necesarlos para logrario

kar dice:
por qué, qué es para ti TV Azteca, por qué estas trabajando ahi

Kenshin dice:
Para ml TvAzteca es una empresa en camino de consolidacién, una empresa que no sdlo es lo

que vemos por tv, es una organizacién de gran tamaiio que se divide en varlas areas las cuales
pueden dar posibilidades de desarrolio a profesionales en diversas areas y pienso que sl hago mi
trabajo de manera correcta puedo llegar a un puesto de gran importancia en la empresa y
colaborar en su desarrolio

kar dice:
crees que lo haces de manera correcta, cémo te sientes en la Direccion

Kenshin dice:
Bueno yo slento que mi trabajo es muy bueno pero a pesar de elio creo que no he recibido las

v odportu. nidades que merezco para desarrollar todo lo que puedo ofrecer a la empresa

ar dice:
Entonces, como te sientes en la direccién, qué anda blen y qué mal en la direccién

Kenshin dice:
Bueno actualmente es muy dificll para mi desarroliar mi trabajo ya que no recibir las
oportunidades que creo merecer por mi labor en la empresa me hacen sentir un poco
decepcionado ya que en varias areas hay personas en puestos en los que no producen fo que
deberian y en cambio personas como yo que podriamos realizar un mejor trabajo y que
seguimos en puestos qu limitan nuestra capacidad y creativ

Kenshin dice:
creatividad

kar dice:
Entonces consideras que en la direccidn hay falta de motivacion a los empleados, por qué crees

que esto suceda

Kenshin dice:
Pues considero que si, y creo que esto sucede porque a la direccidn le interesa solo lo que

produce el trabajador y no el individuo, me parece que elios no ven la manera de mejorar a los
empieados y motivarlos, ellos consideran mejor opcion sustituir a los empleados que no

funcionan en ves de averiguar ei porque de su bajo rendimiento
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Consideras que esta falta de apoyo sdlo es contigo o es en otros departamentos de la direccién
Kenshin dice:
Pues mira yo te platico de mi experiencia porque de acuerdo con lo que he dado a la empresa
considero que no he recibido lo que merezco y creo que si esto se da en mi caso no dudo que
pueda ocurrir en otras areas
* kar dice:
Cémo percibes al director
Kenshin dice:
pues mira el director de mi area el sefior Vincent Lalier es una persona a la cual le interesa ver
el resultado economico a corto plazo y da mas apoyo a proyectos que producen miliones a la
empresa, ademas ha colocado a personas en vrios puestos por €l hecho de ser sus amigos
considero que le hace falta estar mas al tanto de lo que hacemos y ios resultados de todos los
_ - que trabajamos en el area
Kenshin dice:
! por otro lado es una persona muy viceral que puede estaliar en cualquier momento y tomar
—-—decisiones al momento sin pensarias mucho,
kar dice:
entonces cuales son sus ventajas y desventajas, y las de tu jefe
Kenshin dice:
las ventajas que tiene es que es un hombre de negocios que puede producir muchos millones a
la empresa ya que es habil en ese aspecto, pero creo que su debllidad seria su temperamento,
la inclinacién por sus amistades y no dar suficiente valor a trabajos importantes para la empresa
__como el que realizo yo
kar dice:
respecto a tu jefe qué opinas
Kenshin dice:
mira ese es un punto en el que me siento incomodo ya que yo cosider que es una persona
Inteligente pero que no sabe lo suficiente para estar en el puesto que ocupa, creo que yo podria
ser la persona mas adecuada para llevar el control de esa area ya que la conozco muy bien y
~ podria tener mejores resultados que él
“kar dice:
-~ Cdmo son tus relaciones de trabajo con los demas, buenas, malas, regulares
Kenshin dice:
Considero que me llevo bien con varias personas pero tambien como en todo hay personas con
las qgue no soy compatible
kar dice:
con tu asistente, como es la relacidn
Kenshin dice:
Pues es una relacion de trabajo muy normal, yo le asigno tareas a realizar, el las lieva a cabo
pero skempre bajo mi supevision, considero que tengo que llevar un control total de lo que se
realiza en mi area, asi que principalmente el solo me asiste y yo realizo el trabajo mas
§ importante no acostumbro encomendarle tareas muy importantes
ar dice:
es decir, Que la informacion de tu drea sélo ti la conoces?
Kenshin dice:
Si, para mi es muy importante tener el control de esa informacion
kar dice:
algin motivo en especial
Kenshin dice:
Mira para mi tener el control de esa informacion es hacerme indispensable de alguna manera,
poder ser tomado en cuenta para un puesto mas importante y ademas en empresas grandes
como esta se acostumbra que cuando alguien Instruye a alguna persona hay veces en las que el
que ensefia sale de la empresa y el nuevo se queda con el puesto con un sueklo menor y esto
sin duda es algo que no gquiero que pas

kar dice: TES;G CON

FAL{A DE ORIGEN

.

|
i
i
i




sin embargo, cuando sales de viaje significa que no hay fuente de Informacidn. Consideras que
esto puede afectar al trabajo de alguna area o persona?
Kenshin dice:

Pues realmente no la hay, ya que la informacion correcta al cien por ciento la tengo yo, y creo
que sl podria afectar otras areas pero si no o hago de esa forma mi trabajo podria perder
Importancia y con ello mis intenciones de crecer se verian rotas

kar dice:
~dento de la direccién de estaciones locales existe Ia direccion de auditoria comercial de pantalia,
) la que te solicita informacién, conoces su trabajo, qué opinas de é|
!y Kenshin dice:
‘Sl la conozco, creo que es un buen equipo y que realiza un buen trabajo
kar dice:

qué opinas de su director
Kenshin dice:

Mira no lo conozco muy a fondo pero por fo que lo he tratado me cae bien pero a pesar de ello
considero que es una persona que llego a su puesto de repente, siento gque sin los meritos
necesarios para ocupar esa direccion, de hacho hace poco tiempo yo realizaba parte de esa

labor y creo que yo hubiera sido la persona mas idonea para ese puesto
kar dice:

e

por tu experiencia en la organizacidn, piensas que la falta de apoyo se podria remediar si te

cambiaras de direccién o cémo piensas que serla, cémo te tratarfan en otra area
_Kenshin dice:

Mira no creo que ese fuera un remedio adecuado ya que creo que el problema es un poco mas
[ de fondo y no se resolveri cambiaandome de area

kar dice:
t  entonces, qué solucién propondrias

Kenshin dice:

. Creo que primero el director del area tendria que estar al tanto de lo que hacemos los
+ Integrantes de su equipo para poder saber exactamente que necesitamos y como hacer mas
{  productiva el area, pero tambien se tendrian que colocar en los puestos a las personas mas

i adecuadas, tomando en cuenta solo su capacidad defando de lado las amistades. Creo que asi y
;  mejorando los sistemas de comunicacién

Kenshin dice:

podriamos tener una base para que as personas que realizamos un trabajo importante para la
emprresa tengamos el apoyo que necesitamos
i Kenshin dice:

. para realizar bien nuestro trabajo y sentirnos motivados
kar dice:

v

ok, en cuanto a la comunicacion qué canales se tienen para comunicarte con tu jefe, con el
director o con las demés areas

Kenshin dice:

Principalmente nos comunicamos por correos electronicos y en casos urgentes o especiales
utilizamos el telefono
kar dice:

en tu caso, tienes juntas con tu jefe o acudes personalmente con el director cuando tienes
alguna custién que comunicarle

Kenshin dice:

Mira con mi jefe el trato es directo pero en el caso del director es diferente, ya que al ser una

persona que viaja mucho, con trabajo en exceso y que tiene un caracter bastante dificil, la
manera adecuada es por correo electronico
kar dice:

ok, entonces como recibes avisos, notificaciones, etc. ya sea de la organizacion o de la
direccién
Kenshin dice:

por esa misma via
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kar dice:
conoces la filosofia de la organizacién, qué opinas de ella

Kenshin dice:
Si fa conozco pero en el caso de TVAzteca siento que esta no se fleva a cabo, ya que al
trabajador le hace falta ser visto de otra manera y no solo como alguien que produce ganancias,
por otro lado la empresa maneja clertos vajores con los que supuestamente se debe identificar

un empieado pero que a fin de cuentas en el desarrollo de su trabaje no son muy significativos
kar dice:

entonces, como ves el futuro de la empresa
~Kenshin dice:
) Mira creo que en ko econémico aprovechando clertas condiciones podria crecer aun mas, pero
_, - enlaorganizacion interna podria tener muchos problemas ya que al no manejar en realidad los
« principio que predica, podria tener una ruptura con los empleados que podria producir en plazo
, corto falta de lealtad a la empresa y un desencanto y decepcion en ellos que los llevaria a ser
" menos productivos
kar dice:
cudles serfan esos desencantos
{Kenshin dice:

) pues como en mi caso querer crecer en la empresa y ver que no te dan la oportunidad, ver
.1} como hay personas que estan solo en sus puestos por recomendacion, falta de reconocimiento
' 1 tanto economico como moral al trabajo que se realizsa
kar dice:
”  cémo ta ves en el futuro
* Kenshin dice:
Mira slendo optimista me veo en una direccion con posibilidades de crecer todavia mas y de

ofrecer a la empresa nuevas ideas y posibilidad de un mayor desarrolio
kar dice:

qué solucién a la comunicacién propondrias
-~ Kenshin dice:
Primero que la comunicacion no se realizara exclusivamente con mails creo que 0 mas idoneo
para no caer en contradicciones ni en errores seria que hubiera un metodo mediante el cual
pudieramos comunicamos con los directores o subaltermos personalmente
Kenshin dice:
o bien que mediante sus asistentes los directorres pudieran motivar, aclarar dudas o explicar
cosas a sus subordinados
kar dice:
Coémo consideras la comunicacién que mantienes con las demas areas
Kenshin dice:
Realmente es poca, casl todo es via mail, creo que eso aunado a las excesivas horas de trabajo
por la poca motivacién y bajo salario contribuyen a la decepcion y desencanto del desempleado
que te comentaba
Kenshin dice:
Perdon el empleado
Kenshin dice:
. Oye disculpame pero la verdad tengo mucho trabajo por terminar y apenas me resta un poquito
mas de una hora, tengo que salir de viaje a las 8 pm
Kenshin dice:
- No se sl esto te sea suficiente
Kenshin dice:
pero me tengo que ir
Kenshin dice:
. . Tal vez podriamos continuar otro dia
kar dice:

- Sigracias. No te preocupes, no hay probiema, agradezco la atencién y el tiempo, sé que tienes

mucho trabajo. Te busco otro dia. Muchas gracias
| TESISCON
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Kenshin dice:
No hay porque, buscame el jueves
Kenshin dice:
. Hasta luego
kar dice;

Hasta luego y nuevamente gracias.
-=» Kenshin dice:

de nada hasta luego,
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