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A T JADRE

Pon su ayuda y comprension,
tratando de esta forma
covesponder a su conglanza
Yy apoyo brindados.

A MI PADRE AUSENTE

Como un homenzje a quien nunca
se olvida, trantando de seguin
su efemplo de superacion y va-
Lentia, esperando algun dia
Leeguemos a encontrarnos.

A ALFREDO LOPEZ A.
y
ARNOLD 1BARRA Z.

Pon su sincena amistad y apoyo,
pon enseianme a aplican sus ense
Aanzas y principios a todos Los
actos de fa vida.

FERNANDO.
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TNTRODUCCION

La televisifn constituye el medio Ge informaciSn de mayor alcance y
Tigueza, porgque reune la imagen y el sonido al mismo tiempo a diferencia de los
demis, y que en este siglo se ha revclucionado considerablemente.

l1a era de commnicacifn de masas que se inicif con los grandes diarios
Y revistas, la radio y el cine, asume con la televisifn proporciones espectacu-
lares. Ningln medio m&s apto para la actualidad, ningquno m&s directo. Millanes
de personas en el mmdo pueden participar de hechos histfricos o cient{ficos de
trascendencia para la himanidad en el instante mismo que estfn ocurriendo.

Iateleiisi&mpaet:amel&:bitomismdelhogarparallevarmsg
jes de diferente Indcle y debe de ayudar en la integracifn y fortalecimiento de
mestros legitimos valores y de los autenticos cbjetivos de la nacifn.

Por otra parte, es un instrumento de incersifin cultural extraordina—
rio: influye en la adopcifn y fortalecimiento de valores, en la configuracifn
de patrones de conducta y constituye al mismo tiempo una especie de escuela pa-
ra nifios y adolescentes. En el Smbito de lo polfitico, se habla hoy del poder de
los medios para referirse a la enorme influencia que &stos tienen sobre las ac-
tividades y opiniones politicas de 1a sociedad industrial y post-industrial.
En su expresifin comercial la publicidad por televisifin ha demostrado su importan
cia en la determinacifin del consumo popular. No hay duda segln su contenido y
organizacifin este importantisimo medio, actua en forme positiva o negativa schre
la sociedad de muestyo tiempo.

D&i&amwgyiminﬂwﬁa,mhrealidadmwé
nea, el Estado mexicano intervino en la televisifn primero en forma aislada y -
posteriormente a través de organismos descentralizados bien definidos utilizados
como instrnumentos de intervencifin directa en el &Smbito de 1o econfimico y lo so—
cial tradicionalmente reservados a los particulares, préctica gue los ha conver
tido en un novedoso instrumento de accifn por parte del Gobierno con la finali-
dad de llevar a cabo estrategias emanadas de los planes de desarrollo socioeco-
nfmico ¥y 1a prodoccifin de bienes o la prestacifn de servicios que van en redun-
dancia del biemestar social.



Originalmente el Estado habia creado organismos que operaban aisiada
mente como son: Canal II, gue perterecia al Instituto Politécnico Nacional; Ca-
naledemmeney;.PmducmmuadsmldemdioyMevisiﬁn. dependiente de -
la Secretarfa de Gobernacifin; Canal 22, cuyo pemisionario era TRM; etc., todos
éstos organismos habfa que reintegrarlos hacerlos m&s eficientes y productivos,
a través de uno sdlo que aprovecharz raciomalmente los recursos y cmmpliera con
la funcifn social encomendada. Tal es el caso precisamente del IRSTITUTO MEXT-
CANC DE TELEVISION (IMEVISION), creado por decreto Presidencial el 25 de marzo
de 1983 camo organismo Pfblico Descentralizado con el cbjeto de operar de mane—
ra integrada las estaciones pertenecientes al Gobierno Federal, reordenar y mo-
dernizar dichas entidades para lograr la mfxima eficiencia de acuerdo con los -
recursos disponibles, asf como auxiliar la educacifn popular, difundir la cultu
ra, informar, dar a conocer bienes y servicios, y por Gltimo promover el sanoen
. imiento. .

El Instituto Mexicano de Televisifin en la integracifin de sus mnidades
y organisws que lo constituyen, requirif previamente de resclver problemas de
orden organizativo, jurfdico, laboral, financiero, de produccifin y de administya
cifn; asf como los referentes a la definicifin de contenido de progremacifn y de
mo se definiera el papel que les tocarfa -jugar a las entidades en la estrategia
global de la televisifn del Estado, basadas en una crganizacifn modelo en su g&
nero que propuso el INAP de conformidad a las disposiciones que rigen las vela-
ciones entre las entidades paraestatales y la administracifn ptblica descentra-
lizada, todo ello logrado gracias a la consultorfa de procesos, mediante talleres
de diagnfstico y mejcramients organizacional con metodologfas y té&cnicas emplea
das pera las enpresas de este ramo.

Es por eso que el objetivo primordial de esta investigacifn, es demos
trar la utilidad de ese conjunto de métodos que fueron elaborados con base a las
tecrias de sistemas, contingencia, PMR, D.O., teoria de campo, etc. etc., que en
el capftulo nfimero I se tratan ampliamente en forma separada, asfi come la proble
mftica que resuelve con cada una de ellas. De igual menera se describe las fun-
ciones de las ampresas plblicas y su ubicacitn en el ambiente del Gobierno Fede-
ral, para precisar €l papel de los organismos descentralizados.

En el capitulo II se presenta una resefia histérica de la televisifn
en MBxico, camo nace la tv. del Estado y su problemftica general. Para el capi
tulo III se describe la metodologfa de la investigacifn del equipo, ahf mismo se



encuentra la utilizada por el grupo consultor (INAP). En el capftulo IV se en
. cuentran lcs resultados a los que llegaron los cunsultores en el caso IMEVISIN

y las onclusiones generales.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Este trabajo se propone damostrar la aplicacifn de modelos adminis-
trativos {gue son una immovacifn tecnolSgica actual) en Empresas Pdblicas Mexi
canas combinados con métodos y teorfas que fueron ajustados, adaptados y cres—
dos cano instrumentos y herramientas de especialistas mexicanos.

Interiormente las Empresas Pfblicas en México nocontaban con metodo
logfas propias para la solucifin de sus problemas de administracifin y desarrollo
ya que en la mayorfa de los casos tomaban ejeémplos de las emmresas privadas y
realizaban algunas adaptaciones de acuerdo a sus necesidades.

Los modelos que mencicnamos son: Teoria de las Relaciones Humanas,
Tearfa del Camportamiento, Teorfa de Sistemas, Investigacifin-Accifn, Teorfa de
1a Contingencia y Modelo del Programa de la Mejora del Rendimiento, mismos gue
fueron ordenados conforme se presentarcn las necesidades de IMEVISION para de—
finir la razfin de ser de la organizacifn, sus cbjetivos, estrategfas, metas, v
un consultor externo.

Por lo que deseanvs demostrar la utilidad de contar con una metodo—
logfa propia para Brmpresas Plblicas en M&xico, esclarecer si es posible insti-
tucionalizar el cambio planificado en la forma de administrar una organizacifn
pbblica (actitudes, valores, m&todos de trabajo, toma de decigiones, estilos -
de liderazgo} logrando conformar un modelo de organizacifin integrado como siste
ma abierto. Las innovaciones que mencionamos pueden lievar a la organizacifin
a mejorar las relacicnes sociales de sus integrantes y a cbeervar como la parti
cipacifin de los propics directores y empleados de las instituciones que confor
maban IMT hasta 1983, a trawés de la participacifin en les talleres, pueden ser
1os gestores de su propio camhio estructural para conocer mis su realidad y pre
cisar las acciones estratfgicas a realizar, eliminando los factores obetaculi -
zantes logrando asf{ una mayor eficiencia.

51 la metodologfa utilizads es la correcta, IMM lograr§ hacer 1na -
evaluacifin por dependencia interna a 13985 analizando los factores gue han cbsta
culizado o favorecido el logro de los cbjetivos, asimismo se podri plantear la
planeacifn de sus cbjetivos a 1986.



HIPOTESIS
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HIPOTESIS GENERAL

1a consultoria de procesos, utilizando innovaciones tecnolfgicas ade
cuadas a la empresa piblica lleva a esta al acercamiento del logro de sus obje—
tivos oon calidad y eficiencia.

Variable independiente:

Zplicacifn de la consultorfa de procesos.

Variable dependiente:

logro de abjetivos con calidad y eficiencia.

Enterdiendo por:

Calidad.,- Direccifin perfeccionada de los recursos humanos, gue con—
duce a2 mna mejora generalizada de la efectividad orgamizativa.

Eficiencia.- Es el grado en gue se da efecto o se logra lo plansado.



HIPOTESIS ler. TALLER

I1a aplicacifin de t&cnicas administrativas ajustadas a la empresa pf
blica, 8sta se 2cercarf m8s al logro de sus objetives con calidad v producti-
vidad.

Varizble irdependiente:
Aplicacifin de t&cnicas administrativas.
Variable deperdiente:



HIPOTESIS 20. TALLER

La metodologia de consultoria de procesos aplicada en talleres con
directivos, propicia lz integracifn de estos, para elaborar un modelo organiza
cicnal conforme a sus necesidades.

Variable independiente:

Integraciftn de divectivos.

Variable dspendiente:

Elarorar modelo organizacional.



HIPOTESIS 3ex. TALLER

Institucimalizacifin del Sistera de Telsvisidn Estatal.
Varizable independisnte:

Instituciormlizacifn.

Variable deperdiente:

Sistema de Televisifin Estatal.
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1.1 TEORIA DE LAS RELACTIONES HUMANAS

Demtro de una organizacifin se dan dos tipos de relaciones sociales
entre sus integrantes, mna de ellas es formal, la que se establece atendiendo
a la estructura de 12 empresa y respondiendo a las necesidades de departamenta
lizacifn y fimciones; ¥ la sequnda es la informal, surge entre los miembros por
lazos fraternales, de amistad, cowpafierismo, lealtad y pertenencia a grupo es-
pecifico; este tipo de relacifn es determinante para definir el tipo de ambien
te laboral, ya que puede suceder que todos los seres humancs gue pertenecen a
12 organizacifin se encuentren plenamemte integrados y eso rechndarS en um aumen
to de cooperacifin y disposicifin para el trabajo.

En este trabajo se analiza la Escuela de las Relaciones Humanas por
gue en ella cbservamos que €l ser humeno dentro de una organizacitn ls gusta -
que 1o tomen en cuenta, se siente Gtil y satisfecho al colaborar con la organi
zacifn v para un hien general. En el caso del Instituto Mexicano de Televisifin
chservamos gue existe uma gran participacifin de los Directores de varias depen
dencias para modificar la conducta individual, hacia la formacifn de un grem -
equipo de trabeio y lograr la consolidacién de entidades televisivas, una vez
gue se han conocide cuales serSn los beneficios de cxear una televisifin estatal
integrada bajo un s6lo mando, ya gue ademfs de ayudar a mantener el comtrol de
hsaberaﬁammteriatelevisivapemite&ﬁnirlosobjetivos,mmesﬁze;_
zos y amonizar las relaciones de trabajo dentro de &sta.

Ia Teoria de las Relaciones Humanas (tambifn dencminada Escuela Hu-
menistica de la Administracifn), surgid en los Estados Unidos como una conse -
cuencia immediata de las conclusiones obtenidas en la experiencia de Hawthorne
desarrollada por Elthon Mayo y sus colaboradores.

Los experimentos de Hawthorme permitieron el delineamiento de los -
principios bSsicos de la Escwela de las Relaciones Humanas, de las cuales bos-
quejamos las siguientes: se constats que el nivel de produccifn esti determinen
do por las noemas sociales y espectativas que involucra. Es la capacidad so —
cialdelualajaﬁ:rlaqueestableceazniveldecmpebaﬁaydeefirﬁenda;
cuanto mSs integrado socialmente estf &1 grupo de trabajo, mayor sexd la dispo
sicifin de producir.



El comortamiento social del hambre es caracterizado por vivir en -
grupo. En general los trabajadores no actian o reaccionan aisladamente como in
dividuos, sino como miembros de grupos. La amistad y €l grupo social de los -
trabajadores tienen un significado trascendental para la organizacitn y deben
ser considerados como aspectos importantes para la teoria de la Administracin.
Para la Teoria de las Relaciones Humanas las personas son motivadas principal-
mente por la necesidad de "reconocimiento”, de "aprobacifn®, y de “participa -
cién", en las actividades de los grupos sociales donde convive. De ahf el con
cepto de Hombre Social.

De acuerdo a los postulados de Elthon Mayo, representante teSricode
la Escuela de las Relaciones Humanas, para gue IMT funcionarf camo tal, se re-
gueria de una campleta participacifn grupal de los representantes de las depen
dencias televisivas existentes en ese momento {1983).

El organismo estudiado modifict la conducta de sus irntegrantes con
la aplicacién de metodologia grupales para una modernizacifin administrativa.

Ya mencionamos la repercusifn social de las Relaciones Fumanas entre
los individues de una organizacifn, en un tode 1lamado grupo social, cabe ahora
explicar el comportamiento de esos individuos en la Teoria Administrativa y suar
ge entonces la pregunta: ¢Cufles son los factores gque provocan que el individuc
actfie de tal o cual forma dentro de una organizacifn y camo afectar§ asi misr
la conducta de los demfis, en el iitimo de los casos caw coinciden los compor-
tamientos de esos otros individuos?, punto que analizaremos a continuacifin con
1la Teoria del Comportamiento cuyo principal exponente es Herbert Simon, pero —
sin perder de vista al grupo social.



1.2 TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

En 1974 surge en Estados Unidos de Norteamérica un libro que marca
el inicio de La Teoria del Camportamiento en la Administracifn: "El Camporta -
miento Administrativo® de Herbert Simon, ese mismo libro constituye el inicio
de la llamada Teorfa de las Decisiones. Asi la Teoria del Camportamiento surge
al final de la dfcada de los ahos 40™s, con una redefinicifn total de conceptos
administrativos, ampliando el contenido y diversificacitn de los enfogues.

Los elementos mis importantes que maneja esta teorfa son el concep~
to de Harbre Administrativo, es agquel que se identifica en la Escuela de las -
Relaciones Humanas como el Hambre Social, en este caso ya su participacifn en
12 organizacifn depende de la informacifn que maneja, del medio ambiente que lo
rodea y del papel que desempefia para tomar una decisifin racionalmente en un sis
tema social cooperativo.

Otro autor emmarcado en este enfogue plantea la Teorfa de los dos -
factores.

Frederick Herzberyg formuld la llamada Teoria de los dos factares pa
ra explicar el oomportamiento de la parsona en situacifn del trabajo.

Factores que orientan el camportamiento de la persona:

1. Factores Higiénico o extrinsecos:

Se localizan en el medio anbiente que rodea a las personas y abarcan
las condicicnes dentro de las cuales desampenhan su trabajo, los principales son:

a) El trabajo.

b) 1los beneficiarios sociales.

c) El tipo de direccifn o supervisifin.

d) 1as condicicmes ffsicas y ambientales del trabajo.

2. Factores Motivacionales o intrinsecos.

Estanrelacinna&)sccnelcmrtemidordelcargoyconlananlralezade
las tareas que el hambre ejecuta, estén bajo el control del individuwe . Ios -
factores motivacionales involucran los sentimientos de crecimiento individual,
de recomocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacifin en su traba
jo.

11
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Cuando se hizd el primer taller en el que los participantes redefinie
ron la misién de la Institucién, se clarifict el dbjetivo de para qué trabaja la
gente, lo que justifica el porque se habla de motivacin, asi mismo como se diri
ge la conducta de las personas encausadas a una meta conocida por todos ellos,
por lo que al aplicar la Teoria del Camportamiento nhos lleva a lograr la parti-
cipacién de la gente en la definicifn de su propio trabajo y su aportacifén per-
sonal se suma al logro del grupo.

Otro importante exponente de esta escuela es Douglas McGregor del cual
presentamos brevemente sus aportaciones scbre la Teoria "X" y la Teoria "y":

La Teoria X" lleva a las personas a hacer exactamente aquello que la
organizacién pretenda que hagan, independientemente de sus opiniones u objetivos
perscnales.

La Teoria "Y" desarrolla un estilo de administracifn muy dinfmico y -
abierto, extremadamente democritico a través del cual administrar es un proceso
de crear oportunidades, liberar potencialidades, remover cbsticulos, impulsar el
crecimiento individual y proporcicnar orientacifn adecuada en cuanto a los obje-

tivos.

La Teoria "Y" propone un estilo de administracifn francamente partici
pativo y democritico, basado en los valores humanos y sociales, se aplica gene-
ralmente a la empresa a través de un estilo de direcci@n basadoen una serie de
medidas innovadoras y humanistas entre las cuales se encuentran:

a) Descentralizacifn de las decisiones y delegacién de responsabi-
lidades, con el fin de permitir mayor grado de libertad para que las personas —
dirijan ellas mismas sus tareas.

b) Ampliacifin del cargo para un mayor significado de trabajo: con-
duce a la ampliacifn del cargo a través de su reorganizacifn y extensifn de acti
vidades, para que las personas pusdan conocer el significado de aquello que ha-
cen, y principalmente tener una idea de la contrilucién de su trabajo personal
para las operaciones de la empresa coamo un todo.

Cabe sefialar que definitivamente se tiene que informar a la gente de
cul es el abjetivo organizacional gue se pretende lograr, para que de esta for
ma la persona indicada encuentre el verdadero sentido del papel que le corres:ion
de desempefiar v su causa irmediata.
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El contenido de los dos incisos mencionados se manejan implicitamen
te en la consultoria de talleres realizados.

Chester Barnard sefiala que:

"Es a través de la participacifn personal y de la cooperacifn entre
las personas que surgen las organizaciones ...estas son sistemas cooperativos
que tienen camo base la racionalidad... una organizacifn solamente existe cuan
do se presentan:

a) (Una) interaccién entre dos o mis personas.

b) Deseo y disposicién para la cooperacifn.

c) Finalidad para alcanzar algfin cbjetivo en cam@in." ( 1 )

Por lo gue cbservamos la cooperacifn es la base de funcionamiento en
una organizacifin, también agrega que:

"... La contribucitn de cala persona al alcance del abjetivo camfin
es variable y depende del resultado de las satisfacciones o insatisfacciones -
cdbtenidas realmente o percibidas imaginariamente por las personas, camo resulta
do de su cooperacifn." ( 2)

Estas contribuciones individuales son las que dan la pauta para que
un proceso de modernizacifn administrativa (iniciada con los talleres) se cbser
ve con una real participacifn en la consecusifn del objetivo televisivo estatal.

Simon dice que:

"La organizacifn camprende (tamar) decisiones a través de las &reas
de actividad, en todos los niveles jer@rquicos y en todas las situaciones se -
estan tamando contimamente decisiones relacionadas o no con su trabajo (por lo
que) la organizacifn es un camplejo sistema de decisiones.” (3)

Cano se observari posteriomente después de aplicarse trabajos grupa
les, es posible delegar funciones entre los Directivos quienes conociendo su -
trabajo a través de la clarificacifn de su misifn organizacional se concentrarén
a desarrollar una tarea especificamente con mayor interés, responsabilidad y -
motivacifn, en la cual tendrd oportunidad de aplicar todo tipo de decisiones por
lo que la reestructuracién operativa, administrativa y financiera de la rmeva

Institucién creada es posible.
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"Los procesos de percepcibn de las situaciones y el raciocinio son
bésicos para la explicacién del comportamiento humano en la organizacifn." (4)

Este punto se reafirma desde la elaboracién de talleres de trabajo,
con el enfoque que cada participante le da en firciénde sus interéses afectados
o favorecidos, con el tema que se trataba en ese mamento, asi camo en las reso
luciones parciales tamadas al asignarseles tareas, metas, abjetivos y resulta-
dos por afic a cada departamento despuss de 1983 hasta el momento de lograr su
méximo esfuerzo y participacién para trabajar activamente con nmeros negros y
tener planes de expansién. Esta idea se maneja sin perder de vista la percep—
cifn de su Director quien logra transmitir a los demfs Directivos su entusiasmo
y participacién, asimismo lo explicamos con la aportacién de Simon que dices:

“...lLa decisifn es el proceso de anflisis y seleccifn entre diversas
alternativas disponibles, del curso de accifn que la persona deber8 seguir, exis
ten camo minimo seis elementos comines a toda decisifn:

1. Agente decisor: Es la persona queelige la opcifn entre varias
alternativas de accibn.

2. Objetivos: Son los dojetivos gue el agente decisor pretende al
canzar con sus acciones.

3. Preferencias: Son los criterios que el agente decisor utiliza
para hacer su elecci6n.

4. Estrategia: Es el curso de accifin que el agenre decisor escoge
para alcanzar mejor sus objetivos.

5. Situacifn: Son los aspectos del ambiente que envuelven al agen
te decisor, muchos de los cuales estfin fuera de su control, conocimiento o com-
prensién y afectan a su eleccifn.

6. Resultados: Es la consecuencia o resultante de una estrategia
{asi mismo indica que) el proceso decisorio se desarrolla en siete etapas:

a) Percepcifn de la situacifn que rodea algn prcblema.

b) Anflisis y definicién del problema.

c) Definicién de odbjetivos.

d) Bfisqueda de alternativas de solucifn o curso de accibn.

e) Seleccifn de la alternativa mis adecuada para el alcance de los
objetivos.

£) Evaluacifn y camparacién de esas alternativas.

g) Implementacifn de la alternativa escogida.” (5 )

En el caso que nos ocupa se¢ puede manejar estas ideas en diferent
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tiempos histfricos, inicialmente al momento de acordar el convenio de asisten-
cia t&cnica IMT (Instituto Mexicano de Televisifn)-INAP (Instituto Nacional de
Administracifn PGblica), como segunda etapa al momento de desarrollarse los ta
lleres, tambi&n se nota su presencia una vez efectuado el cambio administrativo
-operacional. Cabe sefialar que las diferentes teorias explicadas en este apar
tado tefirico, se relacionan mutuamente a tal grado que si intentamos sefialar -
especificamente cada idea, serfia repetitivo y monbtono, sSlo deseamos resaltar
par separado en esta teorfia su importancia administrativa, es por eso que para
poder definir objetivos organizacionales, trazar estrategias especificas debe-
mos partir del anflisis de la situacifin myy particular que esta viviendo la or
ganizacifin misma, tratando de integrar a todos sus elementos humanos en la cons
titucisn de un gran equipo, gue resolverd problemas mutuos, es por eso que en
el siquiente apartado tomaremos €l planteamiento de la teoria de sistemas.



1.3 TEORIA DE SISTEMAS

Un sistema "Conjunto de elementos dinSmicamente relacionados, forman
do una actividad para alcanzar un cobjetivo, operando schre datos o sobre erergia
o alin scbre materia, en una referencia dada de tiempo y suministrando informa -

cibn o energia o materia." (6)

Una vez establecido lo anterior, las caracteristicas bisicas de un -
sistema son:
" — PropBsito u objetivo.- Tiene uno o algunos propSsitos u objeti-
vOs.
— Globalismo o totalidad.- Tiene una naturaleza orgénica, por lo
cual una accifn que produzca cambio en una de las unidades del sistema.
— Entropia.- Es la tendencia gque tienen los sistemas al desgaste
a la desintegracifn, al relajamiento de los patrones y a un aumento de la alea-
toriedad.
— Homeostasis.~ Es el equilibrio dinSmico entre las partes del -
sistema.
— Sistema Abjerto.- Estd en constante interaccifm dual con el -
ambiente.” ( 7 )

En la organizacifn vista cam un sistema pueden estar comtenidos uno
(o m8s) mecanismos de retroinformacifn para su autorregulacifn., Por ejemplo, -
las indicaciones internas y externas de gque £l producto resultante es inferior
al estSndar podria ocasionar cambios, ya sea en el mecanismo para transformar,
en los elementos de entrada o en ambas cosas, como se cbserva en el diagrama si
guiente:
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e —

Fuentes de Elementos de Mecanismo pa Productos re l Usuarios.
l energia, ma l entrada al ra la trans- sultantes. \
' 1f:e:r1a1es f.r_x '_r proceso. — formacién. - _’l

_—— = \\ __j—_[_____%_L_—l-—

ismo interno de retroinfox:maciér/ Mecanismo externo
(cperaciones conexas) e de retroinformacién
=~ —— (operaciones cone-

%as) .

DIAGRAMA DE UN SISTEMA DE ACCION RECIPROCA CON SU MEDIO AMBIENTE

Fuente: French y Bell. Ciencia de la conducta para el D.0., p3g. 113

Pueden considerarse las organizaciones coamo integradas por objetivos,
tareas, tecnologfa, aspecto social-humano y estructural, existentes en un esta
do de interdependencia dinfmica, cano se cbserva en el diagrama siguiente:
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SUBSISTEMA ESTRUCTURAL

Subdivisién de organizacidn.
Reglas.

Camunicaciones, incluida re-—
troinformacién.

Lineas de autoridad.

Planeacifn.

Coordinacién.

Control.

Forma de decisiones. SUBSISTEMA

Flujo de trabajos. DE
OBJETIVOS

Jerarquizacién de las
metas.
Metas de subunidades.

Aptitudes y habilidades.
Principios filostficos y estilos
directivos oficiales.

Herramientas. Personal. Premios, Evaluacic—
Maquinaria. nes, Negociaciones laborales,
Procedimientos. equidad.

Métodos.

Conocimientos técnologicos. Extraoficial. Actuaciones,
tuaciones reciprocas, normas,

Sentimientos, Principios,

SUBSISTEMAS IMPORTANTES EN IAS ORGANIZACIONES.

Fuente: French v Bell. Ciencia de la conducta para el D.O., pag. 116.
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Por lo tanto, mencionaremos a continuacién camo se encontraba el Irs

tituto desde un enfoque de subsistemas:

Regulada por la Ley de Radio,
Televisibn y Cinematografia;

SEP y Sria. de Gobernaci6n -
{creada por decreto).

No se cuenta con una estruc-
tura definida hasta 1982.

SUBSISTEMA

OBJETIVOS
Manejar integradamente
la televisitn mexicana
{conforme decreto) .

SUBSISTEMA SOCIAL~HUMANO

SUBSISTEMA TECNOLOGICO

Carece de una cultura organi-

zacional.

No hay identidad organizacio-
nal por ser una serie de orga
nismos independientes uno del
otro.

No se cuenta can tecnologia de
sarrollada camwo sistema en es-—
te momento, sino tecnologia -~
especifica en cada organismo.

INSTITUTO MEXICANO DE TELEVISION.



Ahora bien, debido a que un sistema no existe por separado o aisla-
do de los demds sistemas, se analizarg a travds de la Teoria de la Contingencia

la interaccién del medic ambiente cor. las organizaciones.

20
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1.4 TEORIA DE LA CONTINGENCIA

La teoria de la contingencia nos introduce a una visién relativa de
los factores ambientales de las organizaciones y de las personas que en ellas
participan, tambifn muestra que no existe una Gnica mejor manera de actuar o -
administrar y organizar; por otra parte per:mlte una caracterizacién de los am—
bientes, de sus estratos, de sus niveles, de sus variedades y tipologias, camo
también de las dificultades del anflisis ambiental; proporciona una conceptua-
lizacifn de la tecnologia utilizada por las organizaciones y sus diversos enfo
ques para su caracterizacifn, asf verifica los niveles de la organizacifn y sus
interfaces con el ambiente y con la tecnologia. Esta teorfa, explica que es -
necesario estudiar el medio ambiente de cada organizacifn para entender la ma-—
nera en que &ste afecta el funcionamiento y poder planear la estrategfa gue de
be gobernar la nueva estructura de la organizacifn, de manera que las relacio-
nes con el entorno determinan la estrategia de desarrollo y ésta la estructura.

"La estructura de una organizacifn y su funcionamientc son
dependientes de la interface con el ambiente externo.” (8)

Asi pus, el nivel estratéyico estd en permanente contactc con el -
contexto de la organizacidn, lo que hace la diferencia de los niveles operati-
vos y administrativos que tienen que wver con el intericr de la organizacifn, por
lo tanto, la estrategia debe de resolver el problema de buscar la mejor inter-
accifn entre la organizacifn y su contexto, su medio ambiente con el fin de lo
grar los objetivos de la misma. Por otra parte, Learned, Christensen, Andrews
y Guth, plantean analizar a la estrategia desde dos puntos de referencia: el
disefic de la estrategia y el de la implantacifn de la misma.

"La estrategia busca por parte de la enpresa la mejor ubi~
cacitn en téminos de producto mercado, conforme 2 la mejor
tecnologia posikle." (8 )

Asi, se puede apuntar que 21 factor tecrolfgico es de primordial im-
portancia en el anflisis del contexto en el que se encuentra la organizacién, -

por lo que es una variable decisoria en la determinacién de la estrategia.

Otro aportador al tema lo es; Alfred P. Chandler quien senala que la
estrategia se refiere al largo plazo de la organizacién en su conjunto; laestra
tegia de diversificacién producto-mercado; y la relacién entre la estrategia y



22

la estructura, es decir, la estrategia debe apoyarse en una estructura adecua-
da para poder tener &ito. Para Chandler primero debe de definirse la estrate
gia clobal de la empresa y posteriormente se definir&n las politicas funciona-

les y de estructura de la misma para el logro de los objetivos.

"Estrategia es la determinacifn de las metas y objetivos -
bésicos a largo plazo de una empresa, y la adopcifn de cur
sos de accidn y de asignaci6én de recursos necesarios para

llegar a las metas establecidas." (10)

Este mismo autor sehala, jue durante todo el tiempo en que una empre
sa pertenece a una industria y cuyos mercados, fuentes de materia prima, proce—
sos productivos, tecnologia, etc. permanecen relativamente invariables son pocas
las decisiones empresariales que se ejercen, pero cuando la tecnologia, mercads
fuentes de materia prima, etc. cambian ripidamente, los efectos de la estructu-

ra tienen que responder a nuevos cambios.

"Las diferentes especies de estructura organizacionales fue
ron necesarias para hacer frente eficientemente a las estra
tegias y ambientes... la alteracifn ambiental es el factor
principal en la seleccifn de la estructura adecuada." (11)

Luego entonces una organizacidn tiene que cambiar su estructura de
acuerdo a los eventos ambientales, claro estd basfndose en nuevas estrategias
que exigir8n muevas estructuras para poder implantarse con eficacia y eficien

cia.

La teorfa de la contingencia también postula que no existe una Gnica
mejor forma de actuar, administrar y organizar, sino que hoy en dfa, los adminis
tradores tienen la posibilidad de disefiar modelos para entender o modificar las
crganizaciones, baséndose en marcos tefricos ya disefiados, probando y desarro -
1lando decisiones que se ajusten a las necesidades reales de la situacién con -
el propSsito de mejorar las organizaciones, sean plblicas o privadas. Idalber-
to Chiavenato nos dice al respecto:

"El enfoque contingente explica que existe una relacibn fun
cional entre las condiciones del ambiente v las té&cnicas ad
ministrativas apropiadas para el alcance eficaz de los ocbje
-tivos de la organizacifn, las variables ambientales son va
riables independientes mientras que las técnicas administra
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tivas son las deperdientes dentro de una relacién funcional
... la préctica de la administracién contingente busca aque
llas relaciones funcionales entre el ambiente independiente
v las tBcnicas administrativas dependientes mejoren la efi-
cacia." (12)

1o anterior queda bien clarc al retomar el esquema sigquiente:

acciones adminisg son contigentes caracteristicas si hacia eficacia '
trativas de las » | tnacionales de la organiza
cién.

Fuente: David, Hampton. Administracifén Contemporanfa. New York
Mc Graw-Hill, 1977, p~20

En el siguiente cuadro, estd la visifn de Gibson, Ivancevich y Dorne
1ly, cquienes hablan de la conducta, estructura, y procesc de las organizaciones.
Ellos plantean que la importancia de la teoria del disefio de la organizacién -
contingente no es acudir a una organizacifn de tipo clésico ¢ a la burocritica,
sino que es vélido cualquier tipo, pero que debe tamar en cuenta los factores si
tuacionales para que de esa manera se construya la estructura. En el mismo cua
dro conjuntamos la idea de los investigadores: Burns y Stalker, dos sociflogos
industriales que dentro de trabajos clasificaron a las industrias en dos tipos:
organizaciones mecanicistas y orgénicas, llegando a la conclusién de cue la -~
forma mecanicista de la organizacifn es mds apropiada bajo condiciones ambienta
les relativamente estables, mientras cue las orgénicas son més apropiadas baio
condiciones ambientales de cambio © immovacifn.

En resfimen existe un imperativo ambiental: el ambiente es el que de-
termina una mueva estructura y el funcionamiento de la organizacién de manera -
que el enfoque cantingente consiste en buscar las tfcnicas administrativas ade-
cuadas para la eficiencia de las organizaciones. Para mayor coamprensifn se in
cluye el siguiente cuadro:



TIPOS DE ORGANTZACIONES

Y LA ADMINISTRACION CONTINGENTE

TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION

Principios de la organizacién.
Organizacidn formal

Produccibn v eficiencia

TEORIA DE LA ORGAN. BUROCRATICA
Tipo ideal

Organizacifn jerdrquica
Produccidén y eficiencia

TEORIA DE LA ORGANTZACION DEL SIST.

Enfasis de la conducta.
Centrada en grupos
Participacitn
Orientacién en Proceso

Satisfaccidn y adaptabilidad.

TEORIA DE LA CONTINGENCIA

Anbiente
Tecnologia
Integracién

Diferenciacién
Estrategia
l Estxructura h 4

ORGANIZACION MECANICISTA

Burocracia.
-JEspecializacifn.
Centralizaci6n.
Jerarquia.

Control.

Principios Teoria clésica
Confianza en Reglas y
procedimientos.

ORGANIZACIONES ORGANICAS

Estructuras flexibles.
Interaccifn de cargos.
Descentralizacifn.

Confianza en las personas.
Amplitud de control.
Cooperatividad.

Enfasis en las relaciones humanas
Cammnicacién.

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Introducci6n a la teoria de la ¢ ja
nizacién, p&g. 670
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Por ambiente se debe entender:

"Todo aquello que emvuelve externamente a una organizacién
© un sistema. Es el contexto dentro del cual esta incerta
da la organizacifn." (13)

Camo el IMT es un sistema abierto, al igual que todas las organiza-
ciones que mantienen transacciones e intercambio con su medio ambiente, esto -
hace gue 1o gue ocurra en el exterior tenga influencia y tenga un impacto en el
Jntenor&alaorganlzamﬁn Cuando el ambiente se vuelve heterogéneo, mayares
y diferentes serfn las coacciones impuestas a la organizacifn, exigiendo mayor
diferenciacifin a través de mayor departamentalizacifn, pero cuando mis estable
se vuelva el ambiente menos coacciones sersn impuestas a la misma, permitiendo
adoptar una estructura burocrética y conservadora, ya que el ambiente se carac
teriza por pocos cambios e immovaciones. Como el ambiente de las organizacio-
nes es miy cambiante y especificaments en IMT dado el tipo de servicio que ma-
neja podemos clasificarlo de la siguiente manera: en la consecusifn de su es
trategia adecuada y la formulacifn de su estructura, conceptos bisicos que se
tamaron para la formilacifn de la estrategia corporativa del IMT.

ESTRATEGTIA

Ackmini i6n .
Planeacifn estratégica.

Campetencias.
Plblicos en General.
Grupos de interés
Sindicatos.
Gobierno.

ESTRIXCTURA

~
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Las investigaciones de Lawrence y lorsch concluyeron que los proble
mas organizacionales bisicos son: la diferenciacién y la integracifn.

"Diferenciacifn: es la divisi6n de la organizacifin en sub-
sistemas o departamentos, en los que cada cual desempefia -
una tarea especializada er un contexto ambiental también es
pecializado". (14)

En el caso estudiado, los diferentes organismos fue necesario verlos co

“ mo subsistemas que respondieran a un objetivo finico; el cbjetivo del sistema, y

desde luego ubicarlos en su medio ambiente especializado con las condicicnes de

un sistema en funcifn de sus objetivos despufs de haber sido redefinidos y ade-

mis de las nuevas Sreas de creacifin, todo esto fue posible a través de la inte—
gracién.

"Integracifin, se refiere al proceso opuesto, esto es, al -
proceso generado por presicnes provenientes del ambiente -
global de la organizacifn en el sentido de alcanzar la uni
dad de esfuerzos y coordinacién entre los diversos departa
mentos o subsistema”. (15) -

Ejemplificando la diferenciacién e integraci6n:

IMEVISION

CANAL 7
INTEGRACION
CANAL. 13 T R M SISTEMA
DIFERENCIACION
®

DIFERENCIACION

TELEPRODUCTORA

CANAL 11

AMBIENTE
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1.5 MODELO DEL PROGRAMA DE LA MEJORA DEL RENDIMIENTO

Para poder llevar a cabo el primer taller para el diagnSstico y cam
hio que permitiera la integracifn de la institucifn estudiada, se tomaron como
base distintos modelos.

Uro de ellos fue tomado de la ONU, el modelo de programacién de la
mejora del rendimiento en las Empresas Plblicas, que fue adaptado en el IMT de
acuerdo a las condiciones reales nacionales para trabajar en la clarificacién
de la misifin, objetivos, diagnSstico y programa estratfgico.

A contimuacitn se presenta dicho modelo y se explica cam fue apli-

Los enfoques tradicionales del cambio organizacicnal, suelen tener
un carficter fraccionado, es decir, mis gque contemplar el sistema total, inten
ta nomtar las piezas de un rompecabezas; consideran planteamientos para lograr
cambios y mejoras, como introduccifn de una nueva tecnologia, modificaciones
estruchurales y desarrollo de los recursos humanos.

Por lo general, es decir, que los enfoques tradicionales no han lle
gado a considerar a la organizacifn como un conjunto y actuan sobre los facto
res y variables que rigen su eficacia, o sea, van dirigidos a la dinfmica in-
terior de la organizacifn, dejarndo a un lado los problemas relacionados con -
la dinSmica exterior.

El cambio organizacional ha tenido un muevo acento y diferente pers
pectiva, es decir, se ha manifestado una preocupacifin del medio extermo, sur-
giendo una meva teoria denominada "Tearia de la Contingencia™ (misma que en
otro apartado ya se menciond).

Por esto es importante que una organizacifn cuente con estrategias
capaces de pronosticar la crisis, en lugar de responder a ella; y le permita
ser mis activa gue reactiva, y de esta forma evaluar los factores del medio, -
es decir, cambiar su funciocnamiento para atender a necesidades muevas.

Por otro lado, la eficacia depende sobre todo de la capacidad de la
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direccifn para crear relaciones adecuadas. Dos son las esferas de actividad -
que entran en juego, primero la organizacifn ha de ser capaz de extraer recur
sos humanos, recursos materiales y apoyo politico de su medio exterior; segun

do, la organizacién necesita obtener niveles adecuados de rendimiento y dedi-~
cacién de sus miembros si quiere sobrevivir y funcionar de modo efectivo,

Tal fud el caso del IMT el cual tuvo cue cambiar su funcionamiento
interno, mediante una solicitud de consultoria presentada al INAP, en la cual
se plasmaba la necesidad del cambio sentido en ese momento por el IMT, para -
asi poder responder a las necesidades de su medio ambiente.

Care resultado de estos insatisfactores obtenidos de los enfogues -
tradicionales surge un muevo método denominado "Programacifn de la Mejora del
Rendimiento (PMR)", el cual, parte de la experiencia adgquirida por el Dr. A.
Fouad Sherif, cuando trabajfé camo asesor interregional en la Divisifn de Admi
nistracifn P@blica v Finanzas de la Secretarfa de las Naciones Unidas.

La primera vez que se aplico el PMR fué en uma organizacitn de Sri
Lanka en 1968 dentro del marco de una labor de comsulta de las Naciones Unidas,
desde entonces se han aplicado programas de mejora de rendimientos con el mo-
delo PMR en proyectos de cooperacifn t8cnica en Jordania, Somalia, E1l Ecuador,
Venezuela y Africa Oriental.

Can el PMR se dispone de un instrumento para contemplar a la organi
zacifin en su totalidad; ya que se basa en conceptos desarrollados recientemen
te en materia de camportamiento de las organizaciones y en particular, en De-
sarrollo Organizacional (D.0.) Consultoria de Procesos y Direccifn por Obje-
tivos (D.P.0).

Desarrollo Organizacional: Se considera como un cambio planeado o
wn esfuerzo total del sistema, en que participa la alta direccién con la fina
lidad de acrecentar la eficacia y la salud general de la crganizacién y ayudar
a que se alcancen los objetivos y metas especificas de la misma.

Consultoria de Procesos: $Se dirige a aguellas actividades que dar™-
soluciones al cliente en oposiciSn a su problema, El experto de esta suert:
no presenta soluciones en cuanto a 1los problemas, mis bien ayuda a la orgar.
zacifn cliente a cbtener diagnfsis sistemSticas y especificas de sus props
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dificultades y a desarrollar programas de accifn que aumenten la eficacia orga
nizacional. La consultoria de procesos se adecfia cbviamente mejor a organiza-
ciones cuyos problemas se refiere mis a aspectos de Recursos Humanos y Organi-
zativos que a problemas tBcnicos donde el consultor, en realidad posee unos co
nocimientos que no se dan en la organizacion cliente.

Direccifin por Objetivos: La DPO es un sistema de direccifn que se -
propone garantizar que los Directores se ajusten mds a las metas de la crganiza
cifn, se espera de ellos que establezcan sus propios objetivos basindose en -
aquellas metas, tales abjetivos se expresan en términos commensurables para que
los directores puedan evaluar y controlar mejor sus propios resultados. La DPO
sustituye el control del exterior por el mis estricto, mis exacto y mis efecti
vo control del interior. Induce al director a actuar no porgue alguien le diga
que haga algo, sino porgue asf lo requieren las necesidades cbjetivas de su ta
rea.

En suma se pueden decir gque el PMR es una forma de proceder, que se -
basa en la integracifn de conoeptos recientes schre eficacia organizativa.
2Abarca en mayor o meror grado las t&micas de DO, consultorfa de procesos v la
DPO. 2Ademds el enfoque PMR facilita que se introduzca direccifn orientada hacia
los objetivos, tambifn conduce a eliminar los controles estrictos sobre las de-
cisiones cotidianas que suelen aplicar las autoridades supervisoras en las orga
nizaciones que operan con €l rigido estilo jer&rquico.

En cuanto al caso del IMT, podemos decir que el modelo PMR se aplich
porque respondif 2 las necesidades reales en ese momento de la institucifn, ya
que se pudieron establecer de una marera bien estructurada los objetivos desea
dos, con ayuda de los directores del instituto y la participacifin de un consul
tor externo se pudo hacer un anflisis de la situacifn en la gque se encontraba
el IMT, para asi poder establecer una mejor direccifn la cual ests orientada
hacia el cunmplimiento de los objetivos establecidos.

COMPONENTES TEL PROCESO PMR

1.~ Diagnfsis Inicial. Para la organizacifin cliente y para el equi
po consultor, el dcbjetivo de este diagnSsis es identificar de que modo los con-



sultores pueden ayudar a mejorar los resultados de la organizacifn. Han de -
familiarizarse con el sistema del cliente y con los aspectos positivos y nega
tivos de la organizacifn de que se trate y, juntamente con la direccifn exami
nar las posibilidades de mejorar el funcionamiento organizativo. Es importan
te subrayar que esta diagnfsis inicial puede llevar a una confirmaci6n de la
posible utilidad del PMR o tal vez otros métodos.

2.- Orientacifn del PMR. Cuando el procedimiento PMR pvarezca pro
metedor, la alta direccifn quizd quiera comprobar su posible aplicacifnmedian
te un programa de orientacifn de uno o dos dias. Puede hacerlo por si mismo,
puesto que ha dado resultados satisfactorios, solicitando la participaci@n de
un consultor. Esta orientacifn se propone:

a) Dar a las partes de que se trate al trabajador mediante el ins-
trumento PMR, experiencia directa con la filosofia, mecénica y posibilidades
del proceso;

b) Brindarles los datos necesarios para tomar una decisifn schre -
camo usar el enfoque para establecer objetivos y planes en la organizacifn; y

c) Permitirles decidir si el PMR puede utilizarse en la forma pro-
puesta, o tiene gque cambiarse para ajustarse a sus propias circunstancias.

La decisifn final acerca de que si el PMR se convierte en parte del proceso -
. de solucifn de problemas por la direccién incumbe a los que corren con la res
ponsabilidad del rendimiento de la organizaci6n.

3.~ Seminario PMR. La decisifn de utilizar el enfoque PMR va se—
guida de tantos seminarios de direccifin como sea menester. Entre los partici
pantes figquran miembros de la alta direccifn y aguel perscnal de nivel infe -
rior que se considere necesario para una preparacifn acertada de los prograpas
de accifn requeridos. El seminarico recurre al instrumento PMR para asegurar
un planteamiento sistemitico paso ror paso con miras a alcanzar estos tres ob
jetivos:

a) Identificacifn especifica de objetivos arganizativos, de indica
dores de rendimiento y de factores asociados;

b) Desarrollo de estrategias~programas de accifn sobre mejoras del
rendimiento;

c) Disposiciones para aplicar los programas de accifn. la exper =n

cia ha mostrado que cuando se presta atencién sblo a cuestiones de contern.
la tecnologia nueva o las técnicas de direccifn, quedan machas veces desater-
didas. El tener en cuenta todos los aspectos del proceso ayuda a asegurar -——
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ejecocitn de los cambios que el gruro haya convenido.

4.- Ejecucitn y problemas DPO nuevos. Conforme van ejecutindose
en la organizacifn los planes de acci6n, se traducen en objetivos para las uni
dades orginicas y las personas. El proceso garantiza que esos objetivos que-
den vinculados a metas organizativas convenidas y tengan indicadores especifi
s de rendimiento asociados.

5.- ExSmen de resultados. El exfmen de lo logrado deberia hacerse
no meros de dos veces al ano y durante el primer ano de la labor PMR mejor con
caricter trimestral.

6.— Aprovechamiento de resultados anteriores y reciclado. Los da
tos de esos exSmenes de rendimiento se usan entonces para revisar el proceso
en seminarios PMR con el fin de establecer planes de accifin nuevos.

Una de las ventajas de este modelo es que se puede adaptar a las ne
cesidades de la organizacifn por ser un método heurfistico, tal camo lo hizoel
INAP, el cual tuvo que medificar y adaptar el modelo PMR a las necesidades, -
como ya se habfa mencicnado, del IMT, quedando constituido dicho modelo en -
cuatro fases fundamentales que son:

a) Misi6n Organizacional.

b) 0Objetivos.

c) DiagnSstico Organizacional.

d) Estrategias de cambio o plan estratfgico de accicnes.

Cabe hacer mencifin gue para la realizacién del primer taller fueron
elaboradas guias de trabajo, las cuales se incluyen en el anexo nfmero 2.

A contimiacifn se presenta el modelo de Investigacifn-Accifn, el -
cual fue sequndo como método de trabajo en las intervenciones realizadas.



32

1.6 METODO INVESTIGACION-ACCION -

Se cree que el trabajo en =quipo es positivo para las organizacio—
nes y que la participacifn implica que la direccifn sea capaz de coordinar en
forma eficiente todas las acciones de las mismas. EL método de investigacifn
—accién unide con otros modelos e instrumentos y siendo el mStodo en el que -
se basa comummente el desarrollo organizacional, permite institucionalizar el
cambio y presentamos su secuencia en el diagrama siguiente:

Fornulacidén conjun
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MODEIL DE INVESTIGACION-ACCION PARA EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Fuente: Freach y Bell. Ciencia de la conducta para el D,O., pdg. 12




Ios aspectos clave del modelo son: el diagn6stico, la recopilacién
de datos, la retrocommicacifin al grupo cliente y la discusién de datos y los
trabajos con el grupo, la formulacién de los planes y ponerlos en ejecucién.
El orden consecutivo propende a ser ciclico, concentrandose en los problemas
mevos O avanzados, al aprender el grupo cliente a trabajar unidos con mas —
eficiencia.

Se puede apreciar que se busca, que los miembros de la organizacién
mediante un enfogque grupal identifigquen sus problemas y propongan soluciones
factibles de realizarse, conociendo la realidad de la institucién y de ellos
mismos.

A contimuacifin se presenta el diagrama del método investigacifn - -
accifin, para comprender el proceso con mayor claridad.

CBJETIVOS
ETAPA ETAPA
\/ — 1 | B 2 — =
2
FORMULACTION INMGACIQQJ___‘ FORMULACION
DE PLANES D‘?Di[,?g?s DE PLANES

MDEIO DE INVESTIGACTON-ACCION

Foente: French v Bell. Ciencia de la conducta para el D.O., pag. 127

33



34

Las caracteristicas principales de este modelo son: Frante a la -
accién debe haber un objetivo, por muy borroso o deformado que sea. Y antes
de emprender la accién debera contarse con planes, aunque el conocimiento de
rutas hacia el objetivo siempre es imperfecto. La accifn misma debe realizar
se paso a paso; y después de cada paso conviene trabajar algo en investigar -
los hechos. La investigacifn de hechos puede revelar si el objetivo se apega
a la realidad; si se halla mis cerca o mis lejos que antes o si necesita modi
ficarse. Gracias al hallazgo de hechos, puede valorarse la situacifn actual
y, esta informacién, sumada a la informacifén acerca del objetivo, puede usar-
se nara formular planes destinados a la segunda etapa. ILa marcha hacia un cb
jetivo consiste en una serie de estos ciclos: planes, acciones, hallazgos de

hechos y nuevos planes.

Este mfétodo da respuesta a las tareas de modernizacifn administrati
va del gobiernc federal, mediante el apoyo de la investigacifin orientada a la
accifn, para que los propios servidores plblicos evaluén el desempeiic de sus
programas, resuelvan ellos mismos los problemas de orden préctico derivado -
del ejercicio de sus atribuciones e instrumenten sus propios planes para el -
mejoramiento de la gestifn.

En el método investigacifn-accifn, el agente de cambio {consultor
externoj Jjuega un papel miy importante, debido a que trabaja conjuntamente -
con el administrador; hacen planes de accifn y a la vez trazan los procedi- -
mientos para investigar hechos.

El papel del consultor esta en funcién de una serie de interrogantes
o de problemas que plantea la organizacifn cliente y que trabajan juntos en -
su solucifin, en tanto que duren las relaciones entabladas con motivo de la -
consulta. Necesita el consultor buscar informacién, formular hipStesis, dise
far intervenciSn y de retrocomnicar, para tener los datos sobre las cansecuen
cias de su ayuda.

Es preciso que se cuente con modelos y bases tedricas en funcién de
los cuales se entienda la realidad de las organizaciones, la camplejidad de —
los grupos en estas, su vida y desarrollo. AdemSs de poseer una teoria anz’?
tica descriptiva y sistemStica, es preciso que el consultor tenga instrume:.
tos para diagnfisticar y gue le permita enfocar los sintomas de malestar o ¢~
desarreglos en el sistema, basfndose en pruebas de que las cosas no estan sien
do eficiente o saludable.
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1.7 METOPO DE CAMBIO PLANIFICADO

El m&todo de cambio planificado, se aplica mediante un agente exter
no para tratar de llevar a las organizaciones al cambio sistemftico basado en
datos al que se puede enfrentar cualquier tipo de organizacifn.

La mayoria de los agentes de cambio estfn orientados hacia dos abje
tivos: Primero, tratan de elegir t&cnicas que ayuden al organismo cliente -
aprender métodos de solucifn de problemas y por tanto a lograr el cambio desea .
do. El segurdo obietivo es, elegir t&cnicas que desarrollen y mantengan una
resolucifin apropiada entre el agente de cambio v el sistema cliente, de modo
que este iltimo reconozca y utilice voluntariamente los recursos que le ofre-
ce el agente.

" El cambio planificado se basa en una serie de fases o etapas que exi
gen, que las relaciones interpersonales, las diferentes actitudes y capacida-
des de el agente y del organismo cliente, realicen realmente para que se de el
cambio; las fases no necesariamente requieren de una secuencia sistemStica, se
dan oonforme se necesiten. Dichas fases son:

"1) Determinacifn de la necesidad de efectuar el cambio.

2) Implantacifin de las relaciones de consulta o intervencién.

3) Aclaracifn del problema del cliente.

4) Revisitn de soluciones y metas optativas.

5) Transformacifn de las intenciones en operaciones reales para -
efectnar el cambio.

6) Generalizacifin y estabilizacifn de un muevo nivel de funciona -
miento o de estructuracifn de grupos.

7) Determinacifin del modo de terminar las relaciones con el consul
tor vy de la contimiidad de las operaciones de cambio" (16 )

Estos pasos son los que se siguen del méStodo de imvestigaci@n-accifn
ya mencionados en otro apartado.

En el caso d=1 IMr, las necesidades de cambio se manifestaron de la
siquiente manera: No habia una estructura definida, debido a que cada organis
mo trabajaba en forma independiente cuando se crea la unifn por decreto; en la
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1.8 EL DIAGNOSTICO

El diagnSstico en las organizaciones implica analizar concienzudamen
te la informacifn y los datos relativos al medio cultural, a los procesos, a la
estructura y a otros elementos esenciales del organismo; su objetivo es descu -
brir sectores susceptibles de perfeccicnarse. S5Su meta final es poder pronosti-
car el impacto de eventos particulares en la productividad del organismo y enel
bienestar de sus miembros, si es acertado sienta la base para determinar y asig
nar prioridades a los prablemas, a las cuestiones debatibles decisivas y a las
oportunidades que se ofrescan. Casi todos los instrumentos de diagnGstico revis
ten la forma de modelos para facilitar el anflisis de la estructura del proceso
y de la conducta del organismo o grupo.

Aspectos de los problemas de diagnfstico de organizaci6n:

a) Ia cuestifin de cuales datos hay que acopiar.
b) Ia forma en que esos datos se interpretan y se presentan a los
miembros del organismo.

los datos del diagnSstico wue anteceden a las cuestiones del cambio
se realizan a través de entrevistas oon unos cuantos administradores importantes
en diversos niveles del organismo.

Podemos afirmar que en el caso del IMT, el diagnSstico fue de vital
importancia ya que mediante este mftodo se pudo llevar a cabe toda la consulto-
ria en talleres de trabajo, tomando camo base la informacifn proporcionada por
los directivos del IMT, para asi poder precisar las acciones estratfgicas para
la instrumentacifn e implantacitn del modelo de organizacifén del sistema de TV.



1.9 MODALIDADES DE LA EMPRESA PUBLICA

Recientemente la Empresa Pfblica (E.P.) ha sido un foco de interés
como tema de investigacién y de estudio en MBxico, nfimerosos investigadores —
sociales elaboran sus tesis que arrojan luz sobre esta forma de intervencitn

del Estado en una econamia de mercado.

Unos investigadores tocan aspectos importantes al sefialar y comentar
algunos de los cbjetivos de las ampresas estatales, otros contribuyen a escla
recer el concepto de Empresas Pdblicas, ya que no existe un témino oficial -
que defina a la ampresa gubernamental. Asimismo, existen divergencias entre
los tratadistas al explicar las causas que originan a la Emwpresa PGblica. De
bido a la relativa novedad del tema, afin no han conformado cuerpos tebricos 1o
suficientemente s8lidos y coherentes gue den cuenta del surgimiento de las em
presas del sector paraestatal en las economfas denominadas de libre mercado.
De hecho las teorias scbre la E.P. que se manejan no son propiamente teorias
elaboradas pensando exclusivamente on este tipo de empresas, sino gue mis bien
pudieran clasificarse de enfoques derivados por diferentes corrientes econfmi
cas aplicados a muestro tema y utilizados en diferentes corrientes a fin de -
justificar, o en su caso, reprobar la existencia de la E.P. El propbsito de
este apartado es hacer el andlisis de la E.P. mexicana, en cuanto a sus func::
nes que el Estado Mexicano formalmente adjudica a sus empresas, camo este uti
za a la empresa p(blica para alcanzar sus objetivos politicos, econfmicos y so
ciales.

En segundo lugar, entender el papel fundamental que desempefian estas
organizaciones en la estrategfia econfimica y politica del pais, y por Gltimo, la
investigacitn realizada es sobre una empresa pdblica.

1a empresa plblica es una forma de intervencifn del Estado en las -
econanias de libre mercado, lo cual ha despertado el interés a investigadores
sociales por descentranar el sentids de &sta, asi como ver cual ha sido su de-
servolvimiento social, politico v econfmico a trav8s de su aparicién camo tal.
Aunque no han llegado hacer mucho al respecto, pero ha sido vAlido su inter
al aportarnos una idea de la importancia que &sta juega en las sociedades
dernas.
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Antes de proseguir versando sobre el tema de la E.P. es conveniente
ver cuatro enfoques diferentes que discertan sobre lo mismo y que nos ayudard
a entender el significado politico-econfmico que encierra.

Los cuatro enfoques tefricos estudiados por Arancibia y Pérez son:

a) El Neocl&sico,

b) Marxista.

©) Keynesiano

d) De la Comisifn Econfmica para A.L. (CEPAL)

Chro justifican los Neocldsicos la intervencifn del Estado:

1.~ Por las insuficiencias de la norma, las hipStesis son mly res
trictivas o estan mal adaptadas.

2.~ Por las imperfecciones de la realidad en los puntos de vista
hipernormativos, "la realidad resiste a los axiomas”.

3.~ Asf, los puntos de ruptura entre los equilibrios concwrrencia
les y 1los optimus de Pareto generan la intervencifn injustificada del Estado,
ccn el abjeto de que 12 realidad reencuentre el camino de la norma.

4.~ las imperfecciones accidentales; por ejemplo, las antitrus, la
vigilancia de las précticas d= precios por los monopolios y oligopolics, el -
control de la libertad en los mercados.

5.~ 1As imperfecciones constitucionales; ciertos fenfimenos de in-
dividualidad de la oferta y la demanda. E1 Estado nace y da lugar a wna oferta
pfiblica de bienes y servicios llamados colectivos, asf como los bienes v servi
cios tutelares, la sequridad social, la educacifn gratuita, la vivienda, el se
quro, etc.

El Estado interviene a través de la empresa pGblica en los siguien—
tes casos:

a} BEn situaciones de oligopolio y monopolio.
b) En los cascs de monopolio técnico (J.rrvers16n en ferroviarias).
c) las nacionalizaciones caomo medidas provisionales.

En sintesfs esta escuela establece que el Estado puede intervenir -
cuapdo se trata de producir bienes y servicios, caw son los vinculados a la -
salud, educacifn, cuya oferta puede no ser suficiente por la demanda.

39



104173

tender a lograr wna uniformmidad de tasas de ganancias campatibles con un proce

so de redistribucifin de ingresos que signifiquen un mejor sosten de la tasa de

salario real.

CEPAL

FEl CEPAL suscribe un enfoque tefirico sobre la E.P. aplicable princi
palmente a la manera cmo &sta se ha presentado en el Srea latinoamericana.

El enfouie asigna a la E.P. un papel camwo agente de la polftica de
desarrollo, especialmente cuando se le utiliza en forma coordinada con una po—
1ftica econfmica glcbal.

SURGIMIENTO DE LA EMPRESA PUBLICA

1.~ 1la prestacifin de servicios a cargo tradicionalmente del Esta-
do, tales caro transporte, energia, y commicaciones. ,

2.~ La conveniencia de atender la 16gica de poder que la de mexca
do.

3.~ 1a creacifn de industrias para acelerar el desarrcllo de la -
naciftn.

4.~ las actividades econfmicas consideradas como estratSgicas.

5.~ El rescate de empresas privadas en quiebra.

6.— Confiscaciones eminentemente politicas.

Ina vez descritos los cuatro enfoques anteriores, los utilizaremos
comp un marco conceptual para resaltar el car&cter politico, econfmico, social
de la Bmpresa PGblica en MExico caso especifico el INSTITUTO MEXICANO DE IA TE
LEVISION (IMT).

1.~ El IMT es una empresa piblica debido a que el Estado le confie
re facultades de prestador de servicio a la nacifin, tal servicio cbedece a la
informacifn, educacifn, proteccifn de los valores nacionales, diversifny entre
tenimiento sano y pramocifn de la cultiura entre otros. De esta manera estamos
de acverdo con el enfogque que nos proporciona el CEPAL.

2.- El enfoque neacldsico justifica la intervencién del Estado a
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través de la E.P., con la finalidad de medir las imperfecciones accidentales;
por ejemplo, las antitrus, la vigilancia de las politicas de precios y cantida
des de precios y cantidades practicadas por los monopolios y oligopolios; el -
control de la libertad de los mercados. E1 IMT nace hasta cierto punto con el
objeto de contrarrestar 1la fuerza a un gran monopolio que ya estaba siendo far
mado, televisién privada (TELEVISA), por lo cual iba en contra ya de los inte—
réses de la sociedad a los que se refiere el enfoque Keynesiano. E1 IMT surge
pués, como protector de los intergses nacionales, por eso no es nada casual que
incluya en los objetivos de su creacidn el de proteger los valores nacionalis-—
tas, en segundo lugar ramper el equilibrio del monopolio privado televisivo -
(Enfoque Keynesiano) .

3.— El segundo enfogue que versa scbre el tema que nos ocupa es
el Marxista el cual afirma gue el Estado cumple con una labor como mistificado
ra ideolfgica, haciéndose pasar caomo defensor de la sociedad, en su conjunto.
Este postulado pone en tela de juicio no s8lo el decreto de creacifn, sino al
instituto mismo, si realmente sirve a la nacifn o a otros interéses ajenos a -
los miestros. Sin embargo, este mismo enfoque nos da la pauta cuando sefiala -
que la E.P. surge por la necesidad de aliviar los problemas que para el sistema
capitalista significa la tendencia decreciente de la tasa de ganancia. Luego
entonces debeamos pensar en gque en esta década el gobierno se ha visto desprovis
to de los suficientes recursos camo para seguir cumpliendo sus fines estatales.
tendria la forma de pensar en reorganizar sus recursos como medios de captacitn
de ingresos (Marxista).

4.- Por Gltimn, el enfogue de la CEPAL el cual sehala que la E.P.
estd destinada a las actividades econfimicas consideradas camo estratf€gicas para
el desarrollo de la nmacifin. El1 IMT camo E.P. tiene muitiples facetas que no -
sSlo implica cuestiones econfimicas y t&cnicas, sino tambi&én polfiticas y sociales
a través del IMT el Estado se convierte en un regulador con fines politicos y
sociales.

En el derecho mexicano:

"Es un t&rmino convencional de doble cormotacifn y signifi
cado de la Administracifn Pfiblica yva que adoptan la forma
de organismos descentralizados, empresas de participaci6n
estatal, instituciones nacionales de créditos, etc. Asi -
conprende el conjunto de organismos gque en nombre del Esta
do participan activamente en el sistema de desarrvllo eco-
nfmico-social, mediante la prestac16n de un servicio pGbli
oo o la generacifn de bienes y servicios para el mercado.”
{ 18)
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Camo vimos en los diferentes enfoques presentados, hay muchas formas
de conceptualizar a la empresa p(blica, pero todas tienen un punto de confluen
cia al sefialar el carlcter socio-politico que adopta esta.

Una segundza mrdalidad de Fmpresa P@blica en M&xico es el caso de la
descentralizacifn, que viene a ser una forma de organizacién para distribuir -
€l ejercicio de las funciones pGblicas, por virtud de la cual el Estado asigna
personalidad juridica patrimonio y autonomia t&cnica a una entidad administra-

va, dotada de competencia e investida de responsabilidades, que permita el -
cumplimiento agil y oportuno de las tareas que le son encomendadas.

Siendo el IMT un organismo Pblico descentralizado conviene retamar
uwna definicifn apropiada segln la Ley Orgénica de la Administracién Ptblica Fe
deral:

"Son arganismos descentralizados: las entidades creadas -
por la Ley o decreto del Congreso de la Unifin o por decre—
toPres:.denc:al,cmnperscnahdad juridica y patrimonio pro
pios..." Art. 45

Segin 1o dispuesto antericrmente, agquellas instituciones cuyo objeto
sea:

a) 1a realizacifn de actividades correspondientes a las Sreas es—
tratBgicas prioritarias;

b) 1Ila prestacifin d2 wn servicio plblico o social;

c) Ia dbjecifn o aplicacifn de recursos para fines de asistencia o
seguridad social.

Cam una iltima modalidad mencionaremos a la Empresa o Entidades Pa-
raestatales, ya que guardan una congruencia con la rectoria econfmica. la Emre
rias, particulamente las tendientes a la satisfacciGn de las necesidades de in
terés nacional.

Para mejor comprensitn de la empresa paraestatal en México, utiliza-
remos la ley de la Administracifn PGblica Federal en su Art. 46, gue nos da uma
definicitn de la misma:

Las entidades paraestatales se dividen en dos tipos:



1) las sociedades nacionales de crédito, constituidas en los tér-
minos de su legislacidn especifica.
2) las asociaciones de cualquier otra naturaleza que satisfagan -

alguno o varios de los siguientes recuisitos:

a) Que el gobierno federal o una o mis entidades paraestatales, -
oconjunta o separadamente aporten o sean propietarios de mis del 50% del capital
social.

b) Que en la constitucifn del capital, se hagan figurar tftulos -
representativos de capital social de serie especial, gue sbSlo pueden ser suscri
tas por el gobierno federal o

c) Que el gobierno federal corresponda a la facultad de nombrar ala
mayoria de los miembros del Srgano de gobierno general o cuando tenga facultades
para vetar los acuerdos del propio Srgano de gobierno.

Se asimilan a las empresas de Participacién Estatal las sociedades -
civiles asi camo las sociedades en la que la mayorfa de los asociados sean depen
dientes o entidades de la Administracifn PGblica Federal o servidores P@blicos
que participen en raz6n de sus cargos o alguna o varias de ellas se cbliguen a
realizarlo o realicen aportaciones econfmicas preponderantes.

Para culminar el estudio de la E.P. en M&xico, diremos que la ley -
Organica en sus articulos 1 y 2 sefiala a la Administracién Centralizada a ague
llas entidades como son:

La Presidencia de la Repfiblica, las Secretarias de Estado y la Procu
raduria General de la Repfiblica.
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IT LA TELEVISION EN MXIOD



2,1 TELEVISION PRIVADA

El 7 de septiembre de 1946 se inaungur® en M&xico la primera esta—
ci6n de televisidn, XHIG 6, en las calles de Havre nfimero setenta y cuatro.
La transmisién dio principio a las 20:30 horas con un programa artistico y -
de entrevista.

En 1948 desde el edificio de las calles de Tacuba, donde se encon-
traba la Secretaria de Camnicacicnes y Gbras Piblicas se realizaron varios
programas cotidianos, con 1o que se llamd "Primera exposicién objetiva" pre-
sidencial, del entonces presidente Miguel Aleman Valdez. Sin embargo, no es
hasta el primerc de septiembre de 1950, con el cuarto informe presidencial,
que nace oficialmente la televisifn en México.

£] lo. de septiembre de 1950 salio al aire canal 4 XHTV concesiona
do por O'Farril senjor y junior.

El 21 de marzo de 1951, fueron iniciadas las operaciones del camal
2 XEWIV concesionados por los sefores Azcarraga padre e hijo.

El lo. de marzo de 1952, se llevaron a cabo las operaciones del ——
caral 5 XHGCIV y su concesionario fue Guillermo Gonz&lez Camarena.

El 23 de marzo de 1955, los tres canales integraron al Telesistema
Mexicano (TM).

El 25 de enero de 1969, coamenz® la transmisidn del canal B XHIM, -
su concesionario fue Televisifn Independiente (del grupo Monterrey) .

£n enero de 1973 se fusionan TIM y ™, los concesionarios de los -
cuatro canales dieron origen al consarsio de Televisifn Via Satelite (TELEVI
SA).

El inicio farmal de la cadena se suscitf en 1961 cuando a iniciati
va del Sr. Azcarraga Vidarreta se crea la Spanish International Broadcasting
Corporation (SIISC-Texas) con la finalidad de adquirir una estacifn de tele-
visifn en la Ciudad de San Antonio Texas (RWEKTV) esto sucedif en Estados -
Unidos de Norteamerica.

De los cinco accionistas originales de la SIBC, uno era Don Emil
Azcarraga Vidaurreta (propietario y cabeza del monopolio Telesistema Mexica--
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o S.A.) dos m8s eran empleados de ampresas subsidiarias de Telesistema.

Casi de manera paralela en 1962 se crea la Spanish Internmational -
Network Sales Sinc., su objetivo consiste en proveer de material televisivo a
estaciones que transmitieran en espaiiol.

Asf, en territorio estadounidense, la cadena si cubria mercados tan
relevantes como los Angeles, Fresno, Modesto, San Francisco, San Antonio, Chi
cago, Nueva York y Miami, mientras que en la zona fronteriza M&xico-Estados -
Unidos, estaba cubierta por estaciones mexicanas concesionadas a Telesistema
Mexicano S.A. ubicadas en las ciudades de Tijuana, Ciudad Juirez y Nuevo Lare
do.
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El Sr. Reynold V. Anselmo habfa trabajado "oficialmente para Tele-
sistema Mexicano desde 1954, hasta 1963, esta persona sustentaba el 35 § de -
las acciones de SIBC-Texas y el 15% de las acciones de SIBC-Los Angeles, era
persona de toda confianza para Don Emilio AzcSrraga. Don Emilio no aparecia
camo accionista directo de la Trans-Tel-Corporation (Vieja SICC), propietaria
vy operadora de la WLTV Canal 39 de la Ciudad de Miami Florida.

A partir de la década de .os setentas y hasta 1986 Don Anselmo serfa
Presidente de la Spanish International NetWork camo de la SICC Corporation -
propietaria de las estacicnes mds importantes de la cadena.

En 1972 muere Don Emilio AzcSrraga Vidaurreta, dejando en manos de
sus herederos los interéses que durante cuatro décadas habfa acumilado en la
Industria de la radio difusifn mexicana. A partir de ese momento su Hijo Don
Emilio Azcirraga Milmo ocuparia su lugar, la cadena STN Sales Inc. la cual -
controlaba en un cien por ciento, pasaria a manos de su hijo —cuien detentaria
el 75% de las acciones— y de su incondicional empleado Reynold V. Anselmo al
que Don Emilio le otorga el 25% de las acciones.

la cadena modifica su razén social a Spanish International NetiWork
(SIN) .

Al mismo tiempo las acciomes propietarias y operadoras de la caden:
Hispana se fusionan en una CorporacifSn denaminada Spanish International Commi
cations Corporations 9 {Nueva SICC). La fusifn incluyS a las dos SIBC conce-
sionarias de las estaciones en Texas y California a Transvel concesionaria de
la estacibn de New York y a la SICC copropietaria y operadora de la estacibn -
televisiva de Miami Florida.

En el Sexenio del Lic. Luais Echeverria (1970-1976) los empresarios
tenian temor y desconfianza pufs eran atacados por el Estado por los "efectos
nocivos” y en cierto sentido "anti-nacionalistas" junto a ello debian competir
desde 1968 con la Televisifn Indepentiente de MExico, S.A., empresa televisiva
controlada por €l poderoso grupo Industrial Monterrey. En junio de 1972, los
representantes del sector acuerdan con el Presidente Lic. Echeverria, un Plan
para la restructuracifn de la Industria Televisiva en M&xico, con lo cual & -
integran los esfuerzos de Telesistema Mexicano con Televisién Independient -
de MExico. En diciembre de 1972, el Plan se materializarid con la creacién as
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la empresa Televisifn Via Satélite S.A. TELEVISA.

Habiéndose creado el monopolio 7 sin una campetencia a la vista se
consolida la nueva empresa en el mercado interno ¥ dirige sus esfuerzos a un -
nivel internacicnal de expansién de rercados y con capacidad de exportacién.
El mercado latino de Estados Unidos fué de vital importancia.

Ya para 1976 se tiene una capacidad exportadora de 12,000 horas - -
anuales v se establece UNIVISION, filial del consorsio, con el abjetivo de "Unixr"
a la gran poblacifn Hispano-parlante de Estados Unidos “en forma instantfnea -
desde MBxico, apoyado en el uso de las microondas y del Satflite.

A fines de los ahos setentas la cadena SIN importaba semanalmente -
m8s de 50 Horas de programacifn a trevés de UNIVISION.

En noviembre de 1976, Frark Fource inicia una demanda civil en la -
Corte de Estados Unidos de Norteamérica, en contra del Sr. Reynold V. Anselmo
y otros funcionarios de la SIC, argumentando malos manejos administrativos y el
control de la corporacifn por inter@ses extranieros.

Ocho ancs mis tarde la demanda del 5r. Frank Fource Jr en contra de
sus "socios® forzaria la venta de las estaciones controladas por SICC.

A pesar de ello el pericde de mayor expansifn de la misma se lleva-
ria a cabo a partir de 197S.

Aproximadamente en tres afios la SIN multiplicS 12 veces el nfimero de
estaciones afiliadas, de 16 estaciones que integraban la cadena en 1979, se lle
g6 a 56 en 1980, a més de cien en 1961 y a ms de 200 en 1982, la cadena SIN cu
bria al 70% de la poblacién Latina en Estados Unidos y mds del 65% de su progra
macifn provenia directamente de TELEVISA.

En 1982, en M&xico en el umbral de la transmisifn Via Satélite la te
levisibn privada se encontraba en la siguiente situacifn:

1. Se consolida como consorcio privado concesionario de cuatro cana
les en el Distrito Federal.

2. Cuenta con 56 servicios por cable.

3. Tiene 193 repetidoras.

4, Ha establecido 23 filiales locales en la RepGblica Mexicana.
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5. Se ha consolidado TELEVISA con un sSlo mando.

6. Cuenta con politicas de programacifn e infarmacifn, noticiosas -
campartidas, con administracitn, empleo de recursos financieros y con capacidad
instalada orientada a sus fines corpcrativos, con gran capacidad de negociacifn
frente al Estado Mexicano y a las empresas Internacicnales de Produccién y Dis-
tribucifin de Material vy Equipo y apoyos muy significativos en letra impresa.

7. Tiene el propSsito de convertirse emprestadora de servicios con
cesionados de transportacién de sefliales Via Satélite.

En 1983, tiene rentados canales del sat&lite domBstico Westar . El
nfimero de estaciones v repetidoras asi como el alcance de las redes es el si-
guiente:

a}) Red canal 2: 158 estaciones que cubren e1 80% aproximadamente
de la poblacifn nacional.

b) Red canal 5:32 estaciones con cobertura aproximada del 30% de la
poblacifn,

Asimismo cuenta con:

16 Estudios y 9 Unidades Myviles.

Su politica interna es precisa y su programacifin nacional se cifie a
ella, ademis de politicas de personal v de adjuisicitn que le permiten inter— -

Se calculf que en 1986 la cadena SIN contaria con aproximadamente -
400 estaciones afiliadas, incluyendo diversos sistemas de televisifn por cable
y estaciones de baja potencia en la banda de UHF. Se solicitaba a la vez, autoc
rizacifin a las autoridades para el manejo de un sistema de sat8lites de commi-
cacifn gque daria servicio tanto a la cadena en su cobertura nacional, cam a -
los paises de habla hispana potencialmente.

A lo largo de este decenio, el trinomio campuesto por TELEVISA -SIN
-5ICC apuntaba de manera mis evidente a la conformacifn de un proyecto corpora-
tivo de corte transnacianal, que rebasaba la simple esfera de las relaciones -~
Mé&xico-Estados Unidos, para abarcar el gran mercado de habla hispana mundial.

Es claro que la base de aquel proyecto no contenia una motivacifn po
l1ftica sino una econfmica vy mercadotecnica.

Desde la muerte de Don Emilio y los dias tormentosos del "populismo



echeverrista” no se habfan experimentado condiciones que exigieran modificacio
nes de cierta magnitud en la estructura organizativa del monopolio privado.

La mds llamativa de tales nodificaciones se produjo el 12 de agosto
de 1986, dia en que se confirma la reruncia de Don Emilio AzcSrraga Milmo a la
presidencia del consorcio mexicano bajo el supuesto argumento de la necesidad
de "amplir con labores mis importantes” para la empresa en el sector externo
de la misma.

El hasta entonces Vicepresidente Ejecutivo Don Miguel AlemSn Velasco
ocuparia la presidencia de la corporacifn.

la transferencia de Don Azc&rraga Milmo a Estados Unidos de Nortea
mérica se interpretf camo un paso 18gico ante las dificultades por las que — -
atravezaban sus inter€ses en aqqufl pais, sobre todo despufs de que el conflicto
de la SICC condujera al rompimiento de su larga asociacifn con Reynold V. Ansel
mo, guien por mis de una década habia fungido como Director de la cadena y oomo
"21 oontacto clave™ de los negocios de Don Emilio Azcirraga en los Estados Uni
dos.

En Abril de 1986 las acciones de Don Anselmo en la cadena Hispana -
de Televisifn fueron adgquiridas por Don Azc8rraga Milmo v tiempo despufs aguel
seria forzafo a abandonar su puesto en la organizacién.

La Spanish International Network Inc., se transformS en Univisidn -
Inc. la que a su vez dependeria de la Corporacifn Univisa Inc., Como parte de
los planes de reocrganizacifn el 17 de noviarbre de 1986 se amuncia la creacidn
de la Agencia Informativa Internmacional BECO.

Junto a las amargas experiencias producidas por la venta de la empre
52 SICC, el proyecto de TELEVISA en los Estados Unidos presenci6 durante 1986
la ruptura de su virtual monopolio en la televisifn hispana y el crecimiento de
la competencia en su otrora mercado cautivo. En el contexto de una coyuntura -
mis que favorable se crea a fines de 1986 Telammdo Group Inc., mueva cadena te
levisiva subsidiaria de la Corporacifn Reliance Group Holdings Inc. , lidereada
por el inversianista Saul Steinbery, ademis de Telemundo, la cawpetencia en la
televisi6n hispana inciuiria también a formar Telepictures Inc. (copropietaria
de una estacifin en San Juan Puerto Rico) y a la misma Hallwork Cards, Inc. mie—
va propietaria de las estacianes de SICC, acostumbrada a operar cano la reina
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de la televisién de habla hispana UNIVISION (antes SIN), se ve forzada a partir
de 1987 a campetir por la tajada del pastel publicitario.

En términos de facturaciér publicitaria, la cadena SIN pas6 de 6 mi
llones de dblares en 1977 a 32 millornes en 1382. Apenas en 1986 la SIN obtuvo
ingresos por aproximadamente 66 millcnes de dblares.

Enfrentando serios contratiempos durante toda su existencia el pro—
yecto televisivo de la SICC y la SIN tuvo su prueba de fuego en 1986, en mayo
los representantes de la SICC hiciercon pGblica su intencifin de poner a la venta
las estaciones. En el mes de julio se cierra un trato de campra-venta con la
HallWork Cards, Inc. y el Firts Chicago Veatore Capital, se mencionS que el de
sembolso de la operacifn se aproximaba a los 300 millones de dflares.

De todos los cambios experimentados por el proyecto de televisa en
Estados Unidos, el nombramiento del Ex-embajador Estadounidense John Gavin camo
Presidente de Univisa Satellinte Commnications (Filial de Univisa Inc.) fug el
que mayor escandalo causS particularmente en México.

En el mes de junio de 19B7 se formaliza la creacifn de un &rgano - —
coordinador de las actividades de UNIVISA en los Estados Unidos y de TELEVISA -
de MExico. En el llamado Comité Ejecutivo responsable del mando de todas las
actividades de ambas corporaciones, Don Alemdn Velasco ocuparia un lugar subor-
dinado a Don Azc&rraga Milmo quien se sitfia caw el Presidente de dicho comité.

El comunicado del 21 de noviembre de 1987 relativo a la venta de la
cadena televisiva UNIVISION y del sistema de cable GALAVISION pareceria indicar
gue la presencia del monopolio privado mexicanc en la industria de la televisifn
estadounidense ha llegado a su fin despufs de casi tres décadas.

S5i se analiza con cierto cuidado la estructura organizativa de UNIVI
SA queda claro gue las actividades de esta corporacin v de sus subsidiarias -
apuntan hacia una mayor diversificacifn de lo gque en su tiempo fueron las acti-
vidades de SICC y SIN.

Junto al control de la cadena televisiva y de los servicios de calle
(ahora vendidos) UNIVISA mantiene su residencia en diversos campos de la indis-
tria cultural estadounidense, a través de la empresa de VIDEO VISA, Inc., se en
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cuentra presente en la produccifn y comercializacibén de video-cassetts para el
mercado hispano; con la empresa Fonovisa Inc., cubre la produccifn de discos en
espafiol, asi como la venta; por medio de ECO, Inc., se especializa en la venta
de spervicios informativos para televisi6n no sSlo en Estados Unidos sino poten-
cialmente en todo el mmdo de habla hispana; en el &rea de ventas y distribucifn
de programas de televisifn a nivel mundial esta a cargo de la @wpresa PROTELE -
INC., por otra parte, cuenta con el UNIVISA GRUPO, industrial especializado en
1a mamufactura de diversos productos para la video industrial, y finalmente, -
cuenta con UNIVISA SATELLITE COMUNICATIONS, INC., la que hasta ahora funcionaba
coxmo el canal de negociacifn con diversos sistemas de satelites utilizados por
la cadena de televisifin.



2.2 TELEVISION ESTATAL

Aqui presentamos la evolucién y trayectoria de las entidades televi-
sivas estatales hasta la creacifn del decreto presidencial de 1983 gue las uni-

fica en una sola organizacién.

XEIPN (Canal 11) fué la primera estacifn televisiva del Estado Mexi-
cano, inicid operaciones el 15 de diciembre de 1958 desde un estudio del casco
de Santo Tomés con cdmaras en blanoo y negro, y a través de un permiso telegr—
fico ctorgado por la Secretaria de Comumicaciones y Transportes (SCT) al Direc~
tor del Instituto Politécnico Nacional. Su permisionario era el Instituto Poli
té&mnico Nacional, operaba en el Distrito Federal su sefial se repetia desde Acto
pan Hidalgo, en 1968 su antena y transmisor se trasladarcon al cerro del Chicuihmi
te y su operacifn se le encargd a la SCT. Se instal® la antena a 700 mts. de su
sitio original ocasiocnando que su sehal pasara arriba de las antenas domBsticas
del Distrito Federal, por lo que se desperdiciaba el 80% de su potencia de los
transmisores.

En 1969 el Gobierno expidif acuerdos y decretos relativos a la reex-—
pedicién de nuevos titulos de concesifn a los actuales concesionarios de la ra-
dio y televisifn. Por esas mismas fechas se utilizaba el canal 11 por parte &-
la Secretaria de Educaci6n Piblica (SEP) para transmitir programas educativos,
culturales, de corientacifn social y otros que el poder ejecutivo federal consi-~
derara oportunos.

En 1972 el Gobierno Federa]l comprd acciones de la Corporacifn Mexica
na de Radio y Televisifn (CMRT), concesiocnaria del canal 13 de la Ciudad de M&-
xico, esta tenia sus instalaciocnes de transmisifn y produccifn en el D.F., dis—
tribuy su senal a todo el Pafs por medio de 42 repetidoras.

12 empresa SOMEX estaba encargada de vigilar los bienes de Telecade-
na Nacional que se habfa declarado en quiebra y que era concesicnaria de varios
canales de la Repfiblica. Se constituy6 en SOMEX un fideicauiso y se le adjudict
a CMRT las concesiones de Telecadena Nacional, asi se iniciaba la expansién .o
la Red Nacional de Canal 13.

En 1972 el Estado fundd televisifn rural de M&xico (TRM), cred w.- -

53



red cuyo disefio por primera vez no conseguia criterios camerciales. TRM es el
inicio de la Televisifn estatal al servicio de las regiones rurales marginadas,
al principio operaba estaciones a base de pequenas transmisoras de baja potencia
y alimentados por casseteras.

En 1971 se creb canal 8 de Monterrey, cuyo permisionario fué el CEM-
PAE, (centro para estudios, mé&todos y procedimientos avanzados de la educacién
en la Ciudad de Monterrey) produjo y transmiti6 programas de educaci6n media su
perior abierta, y repetia noticias del canal 13.

En 1972 se creb televisifn Cultural de México, como primer anteceden
te de 1o que a partir de 1981 se conocif como Televisifn de la Repfiblica Mexica
na. Se adguirif Corporacifn Mexicana de Radio y Televisifn S.A. de C.V. conce—
sionaria de Camal 13 y sus Filiales Central Mexicana de Bienes Raices S.A. de C.
V., Teleradio Nacional S.A., y Teleproductora del Distrito Federal S.A.

En 1977 se creb Productora Nacicnal de Radio y Televisifin, dependen-
cvia de la Secretaria de Gobermacifn, a través de la Direccifn General de Radio,
Televisifn y Cinematografia, tenfa 3 estatutos de televisi6n en Churubusco, era
una empresa paraestatal que formd parte de la extinta Subsecretaria de Radiodi-
fusifin, se formS para llenar el 12.5% de tiempo total de transmisicnes de las -~
televisiones privadas destinadas al Estado como pago de impuestos.

En 1980 PRONARTE produjo programas para TRM, esta era quien le paga—
ba, PRONARTE tuvo ingerencia directa en la instalacifn y operacifin de los Cen—
tros de Produccifin Regional e indirectamente a través de t8cnicos vy productores
en San Luis Potosi y Aguascalientes, manejaba las unidades de TRM, pero no habia
coordinacifn técnica entre las dos Instituciones.

En 1981 Televisifn Rural se transformS en Televisifn de la Repfiblica
Mexicana (TRM), tenia sus instalaciones en el sequndo piso de la Torre de Tele-
commicaciones, la red federal de microondas distribuia su sefial en 14 repetido
ras de alta frecuencia, 72 de baja frecuencia, 21 de sus estaciones no estaban
conectadas a la red, transmitian su programacifn por medio de cassetes enviados
del D.F. al lugar correspondiente. Comtaba con 6 estaciones que repetfan la se
Al del canal 13, por 1o que la red federal de microondas no contaba con canales
disponibles en esas &reas para conducir la senal de TRM.



Cabe agregar que en el mismo 1980, la unidad de televisi6n cultural :

de la SEP era permisionario de TRM, realizd muchos programas originales, se -
producia telesecundaria con un promedio de 3120 horas amuales en las materias
de Espaniol, Matemiticas, Ciencias Naturales, Ciencias Sociales, Inglés, Educa
cién Tecnolégica, Educacidn Artistica, Educacién Fisica, asi camo otros progra
mas de televisidn cultural, informativos y promocionales, cipsulas y amuncios
sobre actividades curriculares, de educacibn abierta para adultos. En la Di-
reccifn General de Radio, televisifn v cinematograffa por medio de eguipos por
titiles v unidades mSviles proporcicnaba servicios a la Direccién de Divulga -
cifn Presidencial, también se encargaba de conectar las cadenas nacionales. -
Funcicnaban 7 centros regionales de produccifn de carfcter pfiblico que eran:
el Cemtro Regional de produccién de Chiapas, que inicif actividades en 1981, y
su operacidn corria por cuenta del Estado. Centro Regional de Produccifin de -
Oaxaca, gue inicid actividades en 1981 operaba con presupuesto de TRM y del Go
bierno del Estado. Centro Regional de Produccifn de Tlaxcala, que inicid ope-
raciones en 1981, con presupuesto de TRM y del Gabierno del Estado. Centro Re
gional de Produccién de Aguascalientes que inicid operaciones en 1976 y era sos
tenido por el Gobierno del Estado. CJentro Regional de Produccifn de San Luis
Potosi, que iniciaba operaciones en 1981 con presupuesto del Gobierno del Esta
do. Estos centros funcionaban de manera independiente de la red de TRM. En -
Raja California Sur se did produccifn local incipiente destinada a actos de Go
bierno.

Existia un convenio entre los Gobiernos de los Estados vy la Direccin
de Radio Televisidn y Cinematografia con los Centros Regicnales, para que estos
integrarén su sefial a la red de transmisifn durante horarios preestablecidos.
Asi los transmisores repetidores se desenlazaban de la programacifn nacional de
TRM, a fin de transmitir la programacifn local o regional realizada por dichos
centros. El Palacio Legislativo contaba con un Centro de Produccién de Radio
y Televisifin, tenia enlace permanente de microondas entre el Palacio Legislati
vo y la Torre de Telecomunicaciones.

En 1982 se crea el canal 22 en la banda UHF (Ultra alta frecuencia),
asimismo el Estado operaba 167 estaciones de televisifn, 32 de ellas pertene -
cian al canal 13 (OMRT), 5 eran centros de produccifn de los Gobiernos de los
Estados, 3 pertenecian a Instituciones Educativas, 3 a organismos descentre -
zados, 9 pertenecian a patronatos, 25 operaban por convenio.
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Dentro de los organismos que contaban con equipo de produccifn v que
se manejaban sin control se encontraban la Secretaria de Asentamientos Humanos
y Chras PGblicas, Secretaria del Trabajo y Previsifn Social, Departamento del
Distrito Federal, Centro Nacional de Productividad, Secretaria de la Defensa -
Nacional, Canisifn Nacional de Fruticultura.

AdemSs existia equipo de produccién gque pertenecia a la Secretaria -
de Gobernacifn: en la Comisifn de Radio y Difusién se contaba con un estudio
que funcionaba en el antigiio Teatro Ofelia, en donde se producian vrogramas de
los Partidos Politicos de conformidad con las prerrogativas de la ley orgénica
de procesos electorales.

ASPECTO NORMATIVO

Segiin lo establecidc en el Diario Oficial de la Federacifn del 1° de
julio de 1969, se di a conocer un impuesto para gravar el importe total de pa-
gos por los servicios que prestaban las empresas gque funcionaban al amparo de
las consecusiones federales para el uso de bienes de daminio directo de la na-
cifn. Entre este tipo de empresas estaban las concesionarias de frecuercias de
radio y televisifn comercial.

En virtud de que el Ejecutivo Federal debia disponer de tiempo de -
transmisifn en las estaciones de radiodifusifn comercial para el omplimiento
de sus propias funciones, el ejecutivo autoriz6 una modalidad para cubrir el -
pago de ese impuesto. La modalidad consistia en que los concesionarios podrian
solicitar que se les admitiera cubwir el importe del impueste con el 12.5% del
tiampo diario de transmisitn de cada estacibn, ese 12.5% no era acumilable ni
diferible, por 1o que el Ejecutivo Federal haria uso de ese tiempo para cumplir
con las funciones que le eran propias de conformidad con la Iey Federal de Ra-
dio y Televisi6n. Las transmisiones estatales no constituirian una competencia
a las actividades inherentes a la radiodifusifn comercial. El1 Estado en sus -
campanas de interés colectivo para estimular el mayor consumo de bienes y ser-
vicios 1o haria en formma genférica sin mencionar marcas, Servicios o empresas -
especificos.

la Televisifin elabora un producto cue de conformidad con la Ley debe
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contribuir a satisfacer objetivos camo son apoyo a la educacifn popular, defi-
nir la cultura, informar, dar a conocer servicios socialmente necesarios y en-

tretener.

Un particular © un organismo plblico mediante concesifn o permiso que
le otorgue el poder Ejecutivo, muede emplear para difundir ese producto el es—
pacio aéreo, territorial, cuyo dominio original y directo corresponde a la na—
cién. Para obtener el permiso o concesién, el solicitante debe comprometerse
a la satisfaccifn de los objetivos va mencionados. Estos productos se elaboran
en plantas, gue son los estudios e ‘nstalaciones técnicas de televisi6n. Una
vez elaboradas de conformidad con las normas de contenido y calidad los permi-
sionarios o concesionarios los distribuyen. Por lo general primero lo hacen en
la zona aledana a la productora, mediante un transmisor v una antena, si en la
zona hay productoras similares se establecen potencias y normas de transmisidn
para que nadie estorbe y los productos lleguen a sus destinos con la misma ca-
lidad de origen. Para distribuirlos mis alld de la zona aledana a la planta -
son necesarias vias mis complicadas que permitan llegar a muy largas distancias
a bajo costo ¥ con buena calidad.

Los vproductos de televisién sean estos nor concesifin o permiso son de
interés oiblico., el Estado los vrotece v vigila cue respondan a las necesidads

cque deben satisfacer.

La televisidn orienta preferentemente sus actividades a la ampliacion
de la educacifn popular, la difusién de la cultura, la extensitn de sus conoci-
mientos, la propalacifn de las ideas que fortalezcan nuestros principios v tra-
diciones, el estimulo a nuestra capacidad para el progreso, la facultad creado-
ra del mexicano, las artes y el anflisis de los asuntos del Pais, desde un munto
de vista cbjetivo, a través de orientaciones adecuadas que afirmen la unidad na
cional.

la Ley no establece diferencias ni preferencias entre los permisiona—
rios o concesionarios, la {inica diferencia sustantiva es que el concesionario -
vende su producto, el permisionario mo. Por ello los permisiocnarios y los conce
sionarios tienen los mismos derechos y obligaciones en el uso de la Red de Dis-
tribucién construida por el Estado.

La teledifusién concierne a la soberania nacional, educativa e . wor
mativa con que cuenta el Estado, camo representante y salvaguarda de la Necifn
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Mexicana, de tal forma que la difusifin debe entenderse como la falta de un emnte
nomativo y regulador de la transmisién televisiva por lo que se requiere:

a) establecer un organismo normativo para todo el sistema televisivo
nacional, encargado de vigilar el acatamiento de normas, imponer sanciones, -
otorgar concesiones y permisos etc., y vigilar los contenidos de la publicidad
y propaganda estatal y privada.

b) Constituir una empresa descentralizada gque conjunte y coordine la
operacifin de toda la infraestructura de servicios de conduccitn de senales de
radio y televisifin y su expansifn con cargo a los ingresos que se recauden por

¢) Integrar y coordinar bajo un sSlo mando los diversos centros, -
empresas e instituciones de produccifin y emisi6n de televisifn del Estado, para
efectos de politicas programdticas, administracitn y financiamiento camines, -
econamias de escala, expansifn, empleo de tecnologia, pago por servicios perso
nales, capacidad de negociacifn frente a vendedores de equipo y materiales y -
politicas informativas.

d) Robustecer la televisifin estatal con apoyo en letra impresa a -
través de un periodico diario (EL NACTOMAL) y una editorial (Fondo de Cultura
Econfmica) .

e) Establecer un presupuesto general de produccifn y operacifn e in
versifn para la televisién del Estado que provenga de recursos fiscales a fin
de eliminar la comercializacifn.

f) Auspiciar el desarrollo de la televisifn local o regional, la cic
culaciSn de bienes o servicios producidos localmente para efectos de crear y -
estimilar mercades internos, abatir el costo de la publicidad en mercados loca
les o regionales.

g) Establecer para todo el sistema de televisiSn nacional polfticas
de compra de equipos y materiales que auspicie la compatibilidad y evite la -
fuga de divisas.

h) Organizacifn de un Centro Estatal de postproducciin y animacifn
que evite el sutil, imperceptible pero constante flujo de divisas hacia el pais
del Norte.

i) Integrar a Notimex, al organismo coordinador de la televisifn es
tatal a fin de que funja caw el organismo rector de la informacifn a través de
los noticieros de televisifn estatal-nacional, local o regional.

j) Sistematizar, jerarguizar, programar los mensajes publicitarios
o propagandisticos del Estado y vigilar su contenido, asi cam el de los mensa
jes publicitarios o de propaganda relativos a bienes y servicios producidos por
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empresas privadas.

La Ley Federal de Radio y Televisibn a cuyas normas debe ajustarse
el contenido de las programaciones de televisifn, precisa con claridad los di
versos objetivos que deben persequir los concesionarios o permisionarios en -
virtud del interés plblico de su actividad. Estos objetivos son:

a) Orientar las transmisicnes preferentemente al apoyo de la educa
cién popular.

b) Informar.

c) Difundir la cultura.

d) Dar a conocer bienes y servicios socialmente necesarios.

e) Entretener.

Anteriormente el tramo de responsabilidades de la Direccidn General
de Telecomunicaciones era: prestar los servicios pfiblicos de telecomunicacio
nes en el Pais, excepto telegrafia y telefonia, operar vy explotar la red de -
telecommicaciones, planear el desarrollo construir y mantener los sistemas -
que la integran, ejercer suspensifny control técnico y administrativo de las
vias generales de comumicacién electrfnicas del Pais, establecer normas t&cni
cas para los servicios de telecommicacifin, administrar las frecuencias radio
electricas, atender las solicitudes de concesifn, permisos y licencias para -
servicios de telecommicacifn, representar a M&xico en Convenciones Internaci:
nales sobre la materia; participar en la informacitn de convencién bilateral
y multinacional, administrar los recursos humanos, materiales y financieros -
asignados, realizar investigaciones cientfficas y tecnwl6gicas, para desarro—
llar los medios y servicios de telecominicacién en el territorio nacicnal por
medio del centro de investigacifn y desarrollo de telecammicaciones; capaci-
tar y especializar a t&micos y profesionales en telecomunicaciones, en la Es
cuela Nacional de Telecomunicaciones; aterder los servicios en materia de te—
lecommicaciones que tienen las camnidades rurales del pais.

Los organismos gue operaban bajo el mando de Gobernacién eran: Canal
13; Corporacifn Mexicana de Radio, Televisifn; TRM, a través de la Direccién
General de Radic y Televisifn; PRONARTE, Productora Nacional de RAdio y Tele-
visifn a travBs de la Direccifn General de Radio, Televisi6n y Cinematogrs’
Canal 22 UHF, a través de la DirecciSn General de Radio Televisifn y Ciner
grafia; 7 Centros Regionales de produccidn a través de la Direccifn Generc.:



de Radio Televisitn y Cinematografia y los respectivos Gobiernos de los Esta-
dos, Notimex a trav8s de la Secretaria de Gebernacifn directamente.

Ios organismos que operabarn bajo el mando del Sector Educacién eran:
Canal 8 de Monterrey, Nuevo Lebn, Centro para el estudio de métodos y procedi
mientos avanzados de educacibn (CEMPRE}; Canal II XEIPN, TV, Instituto Politéc
nico Macional-SEP; COTVE, Coordinacifén de Televisidn Educativa, Zacatenco del
IPN; UTEC, Unidad de Televisifn Educativa y cultural de la SEP.

La administracifn y aplicacién de los procedimientos legales relati
vos a la televisifn y la radio surgieron de un proceso de ensayo, error y prue
ba. Las normas se habian ecamodado a las situaciones de hecho, casi de mane-
ra anecdStica, habia sido la actividad y los interéses de las Instituciones de
Televisifn las que habian determinadc la norma. La Direccifn General de Tele
commicaciones adamis de las facultades ya menciconadas de caracter normativo
v de planecacién tenfa un ramo estrictamente operativo y de presentacifén de -
servicios que incluia el telegri&fico Internacional, de giros internacionales,
de Telex Nacional e Intermacional, Radiamaritimo, de transmisitn de datos, de
facsimil, de conduccifin de sefiales telegr&ficas nacionales € internacionales,
conduccifn de sefales de radio difusifin macional e internacional, conduccitn
de sefales de televisifin nacionales e internacionales, conduccibn de sefiales
telefbnicas nacionales e internacionales y radio commicacifn aerea.

Por lo regular la aplicacién de las normas dependian de la presifn
ejercida por los representantes de las empresas televisoras, por lo que resul
taba inoperante la ley y sus reglamentos. A pesar de que estaban integrados
dentro de un organismo sectorial de Direccifén General de Radic, Televisifin y
Cinematografia, la administracifn del canal 13 y TRM, mantenian relaciones de
competencia no habia campatibilidad en los equipos, cfmaras, unidades mbviles
etc. Canal 13 formulaba su programacifn por oposicifn a la televisi€n priva-
da y entraba en supuesta competencia con ella por camprar especticulos, pro-
gramas o series extramjeras, no habfa un tabulador fGnico para cubrir los sala
rios del personal té&mico de produccisSn y funcionarios, nc habiz politicas de
produccifn de programas para venderlos en el exterior. Procedia por lo tanto
actualizar y sistematizar los ordenamientos legales vigentes en =sa epoca.
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FACULTADES DEL INSTITUTO MEXICANO DE TELEVISIQN (IMT)

El IMT fué creade por Decreto Presidencial publicado el 25 de marzo
de 1983. Este ordenamiento lo configura como organismo piblico descentraliza
do con perscnalidad juridica y patrimonio propios que tendria camo objeto ope
rar de manera integrada a través de las estaciones de televisifn, unidades de
produccifn, repetidoras y redes de televisi®n pertenecientes al Poder Ejecuti
vo Federal, en los t&rminos de la fraccifn XX del artfculo 27 de la ley Orgé-
nica de la Administracién PGblica Federal Vigente.

La creacifn del IMT significa un muievo sistema parz reordenar y mo-
dernizar la actividad del Estado, pueda lograr mgyor eficiencia en el servicio
plblico que presta:

1. Formlar los planes y programas de trabajo que olwiamente se -
efectuaron para reordenar v modernizar este servicio plblico otorgado a un or
ganism descentralizado a fin de que obtenga el cumplimiento del objetivo.

2. El ™Mr asumié la funcifn operativa gue la obligd a disefiar, im
plementar y ejecutar las politicas financieras, técnicas de produccifn para to
das las entidades.

3. El IMT asumiS la funciSn operativa de 1o cue lo obligaba a:

4. Coordinar la produccifén y transmisién de materiales televisiw
en todas las entidades.

5. Fué responsable de la reorganizacifn administrativa, para lo qu.:
fue creada.

6. Estimuld por medio de la transmisién de programas televisivos -
en las entidades federativas la integracifn nacional y la descentralizacifn de
la cultura.

7. Funge como Srgano de consulta de los sectores Plblico y Privado

8. Celebra convenios de cooperacifn e intercambio con entidades de
Ja televisifn nacional y extranjera.

S. Establece oficinas, agencias vy representaciones en la Repfiblica
Mexicana y en el Extranjero con la facultad de poder adguirir, poseer, enajenar
los hieres muebles e inmuebles necesarios para el cumplimiento de este fin, se
gtin lo establecidc en el articulo 26 de La lLey de Bienes Nacionales.

10. Y otras de este decreto y disposiciones le confieren.

Asimismo el Decreto puntuaiiza que la funcién normativa es intr: -2
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rible a la Administracifn Central del Estado, para lo cual el caso de la Tele
visifn queda a cargo de la Secretarfa de Gobernacifn a través de la Direccidn
General de Radio, Televisifn y Cinematografia.
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11 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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3.1 METODOLOGIA DE LA TNVESTIGACION

El presente apartado consta de la descripcifn de las siquientes eta
pas realizadas para llevar a calo este estudio.

— Metodologia de investigacifn por parte de estudiantes de la UAM.
— Metodologia del cambio y mejoramiento organizacional.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION PUR PARTE UE ESTUDIANTES DE LA UAM.

Para ubicar el problema en cuestifn y delimitar el campo de investi
gacifn, diremos que nos enfocamos unicamente a una empresa descentralizada, -
este es nuestro objeto de estudio comwo institucifn denominada IMP, actualmen—
te IMEVISION.

’ Consideramos miestra investigacitn camo un esfuerzo por recopilar -
informacifin acerca de un caso real, ademis de no quedar claro los elamentos ~
tefricos utilizados para desarrollar la creatividad, productividad y calidad
en una empresa pdblica, ya que la situacién actual dentro de las organizacio-
nes necesita sequir otras lineas, gue ponga enfasis en el papel que -juega el
individo que permitan incrementar su integracifn al sistema y su participacin
en los roles gque desempefian dentro de ella.

Creemos pertinente diseminer estos conocimientos y modelos teSricos
-pricticos por todos los lugares donde se tenga una relacifn obrero-patronal
de tal manera que canbie la concepcifin tradicional de una organizacitn a tra—
vés de las tfcnicas que ya se mencionaron en este estudio.

Utilizamos diversas t&cnicas de investigacitn documental (Bibliogrd
fica, documentacifén oficial de IMEVISION) y de campo (Visitas y entrevistas -
en el Instituto), para elaborar el merco tefrico conceptual a través de fichas
hemerogréficas, bi.bliogx‘:&ficas y de contenido; en investigacifn de campo se -
realizf una entrevista al Lic. Rafael Enriquez Lizaola, asi como visitas a las
instalaciones de IMEVISION para conocer €l objeto de estudio; asi mismo se -
acudif a presenciar el desarrollo de talleres en el Hotel Fontan de la Ciu-



dad de MExico, con participantes de la Secretaria del Trabajo y Previsién So-
cial de toda la Repfiblica, con el fin de conocer en la praictica la aplicacifn
de un taller, situacifn que también se aprecif en la Contraloria General de -
la Federacién.

Se dispuso de una serie de asesorias con la Profa. Ernestina Zapiain
asesora de este material, ya que es la perscna encargada de evaluar su conte—
nido y estructura para fines acad&micos, en dichas asesorias se reubioS a los
estudiantes en cuanto a ideas més precisas sobre la forma de estructurar el -
material.

Ademfs se dispuso de material did&ctico.

Los resultados de la investigacifn se presentarin por separado con
la finalidad de hacer mis explicita esta exposicifn y para identificar r&pida
mente algfin resultado especifico si se desea.

METODOLOGIA DEL CAMBIO Y MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Se elabora una reseha del proceso por el que se dio el cambio y me-
joramiento organizacional del IMI, va que hasta 1983 los antecedentes de la -
televisifn del Estado como ya se habia mencionado muestran que eran un conjun
to heterogéneo de entidades independientes. Asi surge nuestra hipStesis gene
ral gue nos plantea que en la orgamizacidn al momento de intervenir la parti-
cipacifn de la consultoria de procesos adecuendo herramientas y t&cnicas especi
ficas aplicables a empresas piiblicas que coadyuban al logro de sus cbjetivos
con calidad y eficiencia, en donde los integrantes de la misma organizaci6n
reconocen sus problemas y taman cursos de accién en bien de su razén de ser ~
camo institucién pblica.

La hipStesis es:

La consultoria de procesos utilizando innovaciones tecrwlogicas ade—
cuadas a la empresa pblica lleva a esta al acercamiento del logro de sus -
jetivos con calidad y eficiencia.

Variable Independiente: Aplicacifén de la consultoria de proces:
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Variable Dependiente: ILogro de objetivos con calidad y eficiencia.

Dentro del primer taller "Desarrollo institucional" se maneja la si
guiente hipStesis:

1a aplicacifn de t&cnicas administrativas ajustadas a las empresas
pOblicas, estas se acercaran mds al logro de sus objetivos con calidad y pro-

Variable Indeperdiente: BAplicacifn de t&cnicas administrativas.

Variable Dependiente: Logrvo de objetivos con calidad v productivi-

En el segundo taller "Disef> del sistema de la televisifn estatal -
integrada” la hipStesis es:

La metodologia de consultoria de procesos aplicada en talleres oon
directivos, propicia la integracifn de estos para elaborar un modelo organiza
cional conforme a sus necesidades.

Variable Inxleperdiente: Integracitn de directivos.

Variabhle Deperdiente: Elaborar modelo organizacional.

Y para €l tercer taller "Institucionalizacién del sistema de la te-
levisi6n estatal” la hipStesis que se maneja es:

Institucionalizaci6n del sistema de televisifin estatal.

Variable Independiente: Institucionalizacién.

Variable Dependiente: Sistema de televisifin estatal.

Para llegar a camprobar las hipStesis anteriores, se estructurt a -
los talleres de trabajo de la siguiente manera:

PRGIHAHCA——(BJEPIWS—-PMPOSIM-WIDGIAnDESARmIIO—RESUL'
TADOS. Con el fin de tener una visidén mds clara y precisa de la forma en cue
se llevaron a cabo los talleres.
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3.2 Tler. TALLER "DESARROLLO INSTITUCIONAL"

INTRODUCCION

Este taller estuvo orientado a resolver dentro del IMI' la clarifica
cién de su funcionamiento, de objetivos y de un plan estratégico de accifn.

Para resolver esta problematica se establecieron los obietivos que
perseguia el presente taller y la metodologfia a seguir, consistiendo bisicamen
te en la aplicacién del modelo PMR (Programa de la Mejora del Rendimiento) adap
tado por el INAP a las necesidades actuales del Instituto.

Posteriommente el desarrcllo consisti6 en la participaci6n individual
trabajo en equipo y en sesiones plenarias por parte de los integrantes del IMT,
bajo la conduccifn de profesionales del Instituto Nacional de Administracifn PG
blica (INAP) encargados de la elaboracitn de las guifas de trabajo (Anexo 2), las
cuales sirvieron como base para la realizacifn de este taller.

los resultados que se cbtuvieron en el mismo se mostrarén a través -
de cuadros, para Su RAyor comprension.

Este taller se desarrollo los dias 3 y 4 de septiembre de 1983 en -
Atlihuetzia, Tlaxcala.
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OBJETIVOS
Clarificar la misifn Precisar los objetivos Definir unza estra-
organizacional. gererales. tegfa de desarrdllo

institucional

Los objetivos se orientan bisicamente a la identificacifn de la clase
de ambiente social y t&cnico necesarios para operar eficazmente y desarrollar es
trategias para llegar a cmplir su misifSn, objetivos y metas.

METOPOLOGIA DEL TALLER

Este taller se basf en el Programa de la Mejora del Rendimiento PMR -
(Ver marco tefirico), que estuvo modificado y estructurado de acuerdo a las nece-
sidadesyczra;cteﬁsticasdelnﬂ‘; puesto que es una forma de proceder en la inte
gracifin de conceptos scbre la eficacia organizativa y facilira que se introduzca
una direccién orientada hacia los objetivos.

Ia metodologfia se basS en la administracifin creativa y participativa,
ya que se buscS gue &1 taller sirvierf com medio para recabar o confrontar im
formacifn con la totalidad de los aprticipantes, por lo cual el desarrollo de la
reunifn se basS en su participacifn individual, trabajc en equipo y sesiones ple
narias.

DESARROLLO

Los trabajos del taller se realizarfn los dfas 3 y 4 de septiembre de
1983 en Atlitmetzia, Tlaxcala, bajo la conduccitn de profesionales del INAP.

La sesifn iniciS con la exposicifn de la metodologia del trabajo, de-
finicifn de objetivos y fases del taller. Asf camo el marco de referencia, es -
decir, la situacifn por la cual atravezaba el Instituto en ese momento. Io ante
rior tuvo la finalidad de ubicar a los participantes dentro de las expectativas
del taller.



Obtener estrategias.

lograr los propdsitos
del taller

Conocer cun precisién
la funcién del IMI, ya
establecidos los obje
tivos.

Cbtener un mayor cono-
cimiento de la proble-
metica y situacién del
IMT.

Elaborar el plan de -

EXPECTATIVAS

trabajo para el ano.

Elaborar plan de ac— -
cién para el Plan de -
Desarrollo de la tele-
visibén estatal.

las anteriores expectativas fueron las m8s relevantes a las que se -

Perspectivas para con-
templar problemas y re
solverlos.

Plantear el funciona -
miento pr&ctico del -
ImMT.

llegaron. Podemos cbservar que estan de acuerdo a los objetivos planteados en

este taller.

Posteriommente el taller se dividi6 en cuatro etapas, las cuales son:

ETAPAS
I 11 v
Misién de la or Definicién de DiagnBstico or Estrategfa de
ganizacitn y ma objetivos gene | ganizacional. accién.
pa del medio am rales.
lbiente.
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La Etapa I se 11ev§ a cabo mediante la identificacifn de la misi6n
actual del IMT, la identificacifin de la misifn formal y la confrontacién de am
bas determin® la misifn deseada.

La Etapa II consisti6 en la elaboracién de cbjetivos conforme a la
misitn, estos fueron revisados y confrontados con la finalidad de seleccionar
los prioritarios.

Durante el segqundo dia se realizaron las siguientes etapas.

En la Etapa ITI, se identificaron los factores organizacicnales, asfi
caw la identificacifn y anflisis de fuerzas restrictivas y fuerzas impulsoras
para el logro de la misi6n.

La Etapa IV se llev a cato mediante la generacifn de ideas de accifn
para el cambio en las fuerzas restrictivas y por iltimo se definif una estrate-
gia de accifn.

RESULTADOS

En cuanto a la misifn de la institucifn, los participantes detemmina
ron su quehacer fundamental, o sea, definieron la misi6n actual. Apoyindose en
docurentos y ordenamientos legales, se identifict la misiSn formal.

Confrontadas ambas, se determind por consenso cual deberia ser la mi
sifin central de la institucifn.



MISION ACTUAL MISION FORMAL

Conciliar acciones para producir programas Operar integradamente

especiales que demanda la presidencia de la las estaciones de Te-

repiblica. levisién del Gobiermo
Federal.

Misiones Secundarias Actuales:

1
1- Coordinar y gestionar recursos para el - +
sistama estatal de T.V.

2- Coordinar y gestionar recursos presupues
tales del sistema estatal de T.V. ante -
la SPP y RIC.

3- Integrar en una organizacién descentrali

zada el sistema de T.V. estatal para - -
atender la necesidad del Estado.

SESION PLENARTA

v

MISION CENTRAL

Coordinar la operacifn integrada de estacio
nes de T.V., unidades de produccifn, repeti
doras y redes del poder ejecutivo federal,
para que funcionen como sistema que cupla
la funcién social que la ley asigna a la te
levisién.

En lo referente a los objetivos generales, fueron elaborados y selec
cionados cinco objetivos prioritarios que permitiertn al IMT llegar a la Misifn
Central establecida.




OBJETTVOS

T

Propiciar -~ Ewpleo in— Ampliar y - Delinear es —Disenar un
que se al - terinstitu- mantener - trategfias -~ esquema de -
cance y man cional del una oobertu de programa operacién pa
tenga 80% - equipo para ra del 100% cibn para - ra que la TV
de programa elevar el - concertar - estatal ope-
cién nacio- indice de - cartas de - re como un -
nal. aprovecha - programas - sistema.
miento. integrados.
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Con respecto al diagnSstico institucional, se determinaron las fuerzas.
restrictivas y las fuerzas impulsoras. Con dichas fuerzas se estableci6 un sis
tema especificando la intensidad de cada una de ellas.

Con base en los datos suministrados por el anflisis hecho en colectivo
por los integrantes del IMT, se pudd elaborar un diagrama de campe de fuerzas,
que simboliza la situacifn organizacional actual del Instituto y que servira de
base para plantear después una estrategia de accifn, misma que se integrari por
actividades encaminadas a eliminar las fuerzas restrictivas.



FUERZAS RESTRICTIVAS

OBSZTIVOS

FUERZAS POSITIVAS

Ausencia de politiczs
adecuadas de procduc—-
cidn.

No hay coordinacién -
interinstitucional pa
ra producir con base

en un plan de progra-
macién que permita -
llegar al 80% de pro-
duccibn nacional.

No hay funcionamiento
del sistema para la -
coordinacién institu-
cional que permita el
adecuado uso del emui
po.

No hay politicas sos-—
tenidas para el creci
miento ordenado del -
Sistema estatal de TV

Hay factores de caréc
ter politico, econfmi
oo y administrativo -
que impiden la conti-
nuacién de un plan de
expansién.

>

Propiciar que se alcan
ce y mantenga el 80% -
de programacién de pro
duccidn nacional.

Coordinar el empleo in
terinstitucional del -|
equipo para elevar el
indice de aprovecha- -
miento.

Ampliar y mantener co
bertura del 100% de -
los telehogares. *

Delinear estrategias -
de programacibn para -
concertar cartas de A
Programas integrados.

Disefiar un esqguema de
operacién para que la
T.V. estatal opere co
mo un sistema.

BASE LEGAL

DECISION POLITICA

DIRECTOR CAPAZ

DEMANDA SOCIAL
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En cuanto a la Estrategia de accifin, se determind un programa de de-
sarrollo institucional con acciones precisas, responsables, indicadores, fe -
chas 1limites de entrega y objetivos con los que se relacionan.



PROGRAMA DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

FECHA LIMITE! 0BJ. CON

! H 1 ]

1 ACCION ! RESPONSABLE ! INDICADOR ] ENT. IEL QUE SE
! ’ f : ! {RELACIONA
! ' == el R i
11. DESCONCENTRAR LA!1. EDUARDO  {INFORME INCLUYENDO ! !

{ ACTIVIDAD DE DI - | JIMENEZ F {ACTAS DE RECEPEPCION] :

! RECCION DE PROGRA-! {IDE RTC A IMT Y AR - | 19/IX/83 | 5

! MAS DE INFORMACION! 1CHIVO ! !

| 6ENERAL i ! ! !

1 ] ! -t e ————
!2. PROPONER FORMAL-!2. LIC. PABLO!DOCUMENTOS DE PROP. ! !

! MENTE POLITICAS | MARENTES {PARA ADOC. i 5/Ix/B3 11,2,3,4,5
!  PARA LA TELEVI -! ! ! :

i  SIDN ESTATAL ! ! : :

] ] ! e R
13. ELABORAR Y PRO -!3. RAFAEL {DOC. POLITICAS Y '

! PONER UN PLAN ! ENRIQUEZ I0BJETIVOS ESTRATE - ! 14/Xx/83 1,2,3.4,5
! DE DESARROLLO Y ! {6IAS Y METAS ;

i (COORDINAR) 1 ] ] :

! ] ] fm—— R
{4. MANTENER UN PRO-!4. RAMON 'PROPONE UN SISTEMA | !

| CESO DE EVALUA -  BAMA {DE EVALUACION '\ 3@/IX/B3 11,2,3,4,5
! CION PERMANENTE ! 1 ] !

1 | ! f-— —f—

!5, ESTABLECER UN 15, JOSE LUIS IDOCUMENTO DE PROP ! ;

! SIST. DE COMUNI-! SANDOVAL ! ! !

! CACION INSTITU- ! 1 i B/IX/B3 ! 5

i CIONAL PARA EFEC! ; ! !

1TOS DE CONCERTACIONI ! : :

{POLITICA OPERATIVA | ! ! !

] 1 ! -— e e
{6. CONSTITUIR EL  {B. JOSE LUIS !DOCUMENTO DE PROP ! :

JACERVD COMUN DE INF!  SANDOVAL | ! !

!PROP. UN SIST. DE ! ! i B/IX/83 i 1,2,5
IDECISIONES PARA LAS! ! H :
{ENTIDADES COORDINA-! ! ! !

IDORAS Y OPERATIVAS | ] i :

] ! H i i

17. HACER UN CURSO 17. JOSE LUIS IDDC. QUE CONSIGNE RE!

{ PERMITA CONOCER ! SILVA ICURSOS CON SUS CARAC! 27/X1I/83 ¢ 1,5

! LOS RECURSDS DE ! {TERISTICAS Y POTEN- | :

{PROD. DE C/ENTIDAD ! {CIALIDADES : H

! i ! ! ]

i8. IMPLANTAR UN SIS!B. RAMON GAMA!DOCUMENTO MANUAL ! :

t  TEMA DIFERENCIAL ! ! !

! DE COSTOS UNI- ! v 7/%/83 5

! ] |

: ] H

TARIOS !

73
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PROGRAMA DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

FECHA LIMITE! 0BJ. CON

DEL IMT

H ACCION ! RESPONSABLE | INDICADOR i ENT. {EL QUE SE
i } H | {RELACIONA
fmmm e e e ittt e ittt -1 -——-1

19. ESTABLECER UN 19. MA. EMILIAIACTA CONSTITUTIVA Y ! !

{ GRUPO INTERINSTI -! SANCHEZ IREGLAMENTO DE FUN - | i

i TUCIONAL P/FORMULA! {CIDNES i 8/IX/83 i £

i CION OPORTUNA DE ! | H !

! PRESUPUESTO i ; | !

11@. ESTABLECER UN 11@. ELISA 'REPORTE DE AVANCE ! i

i PROGRAMA DE SEGUI-! (CLAUDIA | i S5/IX/83 i 5

! MIENTO DE TRAMITE ! AYUDA) i H H

! PRESUPUESTAL i ! i H

e et be b b fmmm e fmmme e He et R il
111. SEGUIMIENTO PA-i1l1. C.P. {REPORTE DE. AVANCE ! i

i RA PRODUCCION DE ! ELISA J I 5/1X/83 i 5

i INFRAESTRUCTURA ! ZARAGOZA | H i

i FISICA ! ! i i

112. PROP. EL AMBI -i12. ING. 1DOC PROPUESTA i i
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OBJETIVOS METCDOLOGIA DESARROLLO RESULTADOS
Objetivos no Clarificar Aplicacién Participacién Misifn Cen-
precisados - misién or- del programa individual. tral.
ocon claridad. ganizacio- de la mejora
nal. del rerdimien Trabajo en Objetivos ge
Funcionamien- to PMR. equipo. nerales.,
to de activi- Precisar ob
dades sin - jetivos ge-~ Sesiones ple Fuerzas res-
orientacién nerales. narias. trictivas y
integral. Fuerzas im -
Definir es- pulsoras.
Ausencia de trategia de
plan estraté- desarrollo Programa de
gico. institucio~ desarrollo -
nal.

En este cuadro se muestra la secuencia del ler. taller.
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CONCLUSION

Debido a la cooperacién brindada por el INAP y a la participaci6n -
activa de los integrantes en este taller, se lograron de manera satisfactoria
los objetivos planteados para el mismo. Déndose asi el primer paso, para lo -
grar el cambio que requeria el Instituto en ese momento.

Por medio de este taller se pudo observar que la aplicacifn del PMR
en una empresa pfiblica mexicana, permite obtener buenos resultados.
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3.3 20. TALLER "DISENO DEL SISTEMA DE TELEVISION ESTATAL"

INTRODUCCION.

Este taller se llev6 a cabo para terminar con la dispersifin que carac-
terizaba a la televisifn estatal, en donde destacaba la duplicidad de esfuerzos,
confusifn en funciones y una indiferenciacifn en cuanto a la divisién de respon
sabilidades y trabajo.

El objetivo de este taller fué dar nacimiento a un sistema integral -
que le diera ccherencia, metas y contenido camines.

Para llegar a lo sefialado en el pé&rrafo anterior se determinaron los -
objetivos especificos y los propSsitos.

Posteriormente se sefiald la metodologia del mismo, la cual se basa en
el m&todo de investigacifn-accifn, y en donde se lleva a cabo el desarrocllo del
taller que consiste b&sicamente en las actividades realizadas los dias 5y 6 de
noviembre de 1983.

Por Gltimo se dieron los resultados del mismo, los cuales se muestran
a través de diversos cuadros.



OBJETIVOS

T ST

Aclarar la mi-
sidn actual de
cada entidad.

Determinar las
funciones de -~
interrelacién

Precisar el pa
pel de cada
una de las en-
tidades.

Formular propues
tas para el fun-
cionamiento camo
sistema.

Estos objetivos se orientan a mejorar la coordinacién operativa de las

entidades que integran la Televisifn Estatal.

PRCPOSITOS

T~

Determinar un mode
lo operativo.

Los propositos anteriores tienen la finalidad de determinar un modelo

Determinar las me-
didas que instru -
menten al sistema.

de organizacién para operar de manera integrada el sistema de televisifn esta

tal en funcibn del papel social que debe cumplir.

METODOLOGIA

los trabajos de la reunifn se realizaron bajo los principios del Pro-
grama de InvestigacifmAccién para lograr el &ptimo aprovechamiento de la ex-
periencia y conocimiento de los funcionarios responsables de las entidades de

la televisifn estatal con el apoyo de un equipo de consultores, encargados del

diseiic de un programa estructurado de actividades y de la conduccibn de la.ac-
cién grupal para el logro de los objetivos del taller. ‘
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DESARROLLO

los trabajos del taller se realizaron durante los dias 5 y 6 de noviem
bre de 1983 en Puebhla, con la asistercia de los directores de las institucio-
nes que conforma este sistema y estuvo bajo la conduccitn de profesionales del
INAP; quienes explicaron la metodologia que seguirfan los trabajos cuyo objeti
vo era determinar el modelo de operacifn que permita a las entidades de la T.V.
estatal funcionar camo sistema.

El siguiente paso fuf la determinacifn de las expectativas de este ta-
ller, las cuales son:

1.~ Lineas o modelo que derivard en acciones concretas de coordina -
cifn, a fin de racionalizar e interrelacionar a las entidades en las &reas de
programacién, administracifn, planeacifn, inversifn y té&cnica.

2.~ Definicifn de los limites de la autonomia de cada entidad y la -
identificacitn de los mecanismos de coordinacifn entre entidades.

3.~ Clara visifn de parte de los involucrados, respecto de su papel
camo parte de su sistama.

4.~ El surgimiento de un sistema de informacifn que lograra realmen—
te la interrelacifn de acciones.

5.— El logro de un comproamiso camin, la definici6n de &mbitos de ac-
cién y de campromisos.

A contirnuacifn, con la finalidad de unificar criterios un consultor del
eP, dio a conocer los elementos bisicos de un sistema, el cual para su defi-
nicién requiere de los siguientes 9 elementos o factores.

Propbsito, misifn u objetivo; disefio o arreglo de camponentes; pramo -
cién de insumos, proceso Y producto; mEtodo; orden y disposicifn; unidad, in-
tegracifn y totalidad; diferenciacifn; integracifn interrelacifn y concertacifn
canbinacifn; coordinaci6n.



Con base a » anterior, se formaron cuatro grupos heterogéneos de tra

bajo, integrados por los diversos funcionarios, quienes en conjunto definieron

las caracteristicas, funciones y misién del sistema de la televisién estatal y

sus partes.

Durante el segundo dia se integraron grupos hamogéneos con los repre -
sentantes de cada una de las entidades, para elaborar la matriz de interrela- -

cién de funciones.
entidades.

Para ello se tuvo que definir la misifn de cada una de las

RESULTADOS

A través del trabajo participativo de los asistentes, se logro estable
cer la misifn global del sistema operativo de la televisi6n estatal, asi comwo -
la misifn particular de cada una de las entidades que lo integran:

Sistema de
Televisidn
Estatal:

Direccibn
de Progra-
mas Inf. y

Especiales.

Concertar acciones para planear, realizar, distribuir,
transmitir y en su caso, camercializar programas de te-
levisi6n de caricter educativo, informativo, cultural,
recreativo y de entretenimiento, de servicio y bienes -
socialmente necesarios, para coadyuvar a la realizacifn:
de los objetivos nacionales.

Coordinar la operacifn integrada de estaciones de tele-
visifn, unidades de produccifn, repetidoras y redes del
poder ejecutivo Federal, a fin de concertar acciones pa
ra planear, realizar, distribuir, transmitir, y, en su

caso camercializar programas de televisién de caricter:
educativo, informativo, cultural, bienes y servicios so
cialmente necesarios.

Producir y coordinar acciones para la realizacifn de Ins
programas informativos y especiales del Ejecutivo F:
ral.
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Canal 13:

Canal 11:

Canal 8:

Apoyar en todos aspectos a las diferentes entidades del
sistema, asi comw a todas las deperdencias que lo re- -
quieran.

Cumplir con los elementos que define la misi6n del sis-
tema de TelevisiOn Estatal atendiendo a las necesidades
de comunicacitn de la comunidad nacional de acuerdo a su
importancia.

Concertar acciones para planear, realizar, distribuir y
en su caso cumercializar programas de televisifn de -
acuerdo con los objetivos del sistema para alimentar las
barras de programacifn que transmiten las estacicnes de
alta y baja potencia de la red a la commidad nacional.

Cumplir los cinco dbjetivos que marca la ley, enfatizan
do las acciones en materia educativa.

Concertar acciones para planear, realizar, distribuir y
transmitir, y, en su caso, lograr patrocinios de progra
mas de TV con caricter:

a) Educativo.

b) Informativo.

c) Cultural.

d) De servicios de bienes socialmente necesarios, re -
creativos y de entretenimiento, dirigidos a la cam
nidad de Nuevo Lefn preferentemente a la nacional y
en su caso a audiencias que pertenecen a otras comu
nidades para coadyubar a la realizacifn de los obje

También se lograron identificar las principales caracteristicas de la
T.V. estatal, que consisten en:

1.- Estricto

apego Y cumplimiento de los objetivos que marca la ley

respectiva, las prioridades nacionales y al Plan Nacional de De~

sarrollo.
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2.- Disefio participativo del "Plan Rector" para el sistema.

3.- Autonomia tecnolbgica.
4.~ Aprovechamiento Sptimo de los recursos inter-institucionales.
5.— Supeditacitn de las entidades a los objetivos del sistema.

6.~ Evaluacifn permanente y sistemitica de los efectos que causa los

programas en la audiercia.

7.- Negociacién y gestibn unitaria en materia presupuestal y finan-

ciera.
8.~ Planeacidn concertada del desarrollo de las entidades.
9.~ Control de gestifn integral.
10.- Presencia nacicnal como sisteama.

11.- Desarrollo y fortalecimiento de la televisifn estatal en lo re-
gional.

12.~ Permeabilidad de informacién dentro del sistema.

Vistas desde un enfoque sistemdtico se determinaron aquellas funciones
en las gque es necesaria mayor coordiracifn entre las entidades:

a) Programacién.

b) Produccién.

c) Técnica e Ingenierfa.

d) Camercializacién.

e} Administracién y Finanzas.

f) Planeacifn de eventos especiales y noticias.
g) Evaluacién.

h) Distribucién y Transmisién.

Caon base a la informacién anterior se elabord una matriz de interyc

ciones:
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Finalmente, . © participantes establecieron una serie de acuerdos, pa-

ra proceder a la instrumentacién de las resuluciones adoptadas en la reunifn, -

dichos acuerdos fueron los siguientes:

1.~

La creacién de un cuerpo colegiado que se integrari con los di -
rectores de las entidades televisivas y de produccitn, cuyo pro-
pPisito serd de analizar situaciones relativas al funcionamiento
del sistema, y de tamar decisiones, conduciéndolas para hacer -
realidad la operacién Jel mismo.

Se integrard un grupo de trabajo con los responsables de la pro-
gramacién de cada entidad, para proponer "Cartas de Programacién”
cque otorguen la coherencia necesaria a la forma y contenido dela
programacién de la TV del Estado.

El IMT analizard la "Matriz de Interrelacién de Funciones Bisi ~
cas del Sistema" para derivar propuestas que concreten acciones.
Las propuestas seran presentadas por el IMT.

Se realizarédn reuniones periédicas institucicnales, para estable
cer tarifas de servicios de produccifin y post-produccitn dentro
del Sistema.

Se realizarln reuniones de funcionarios de las entidades para e,
tablecer tarifas de camercializacién.

Ambos trabajos los coordinard el responsable del &rea de Canal -
13.

Se integrard un grupo de trabajo de Recursos Humanos para lograr
acuerdos que unifiquen criterios en esta &rea.

El IMT propondré un Sistema de Informacifn Interinstitucional pa
ra efectos de planeacién, operacién, evaluacifn, y control.

El IMT distribuird entre directivos de las instituciones, los re
sultados de un censo sobre instalaciones de distribucién y t:

misién, incluida su cobertura, con que cuenta el sistema.
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CONCLUSTONES

Debido a la voluntad positiva, y el compromiso por parte de los parti-
cipantes para hacer realidad el sisteme de la T.V. del estado, se lograron de
manera satisfactoria los objetivos del taller y se respondif a las expectativas
planteadas por los mismos.

Se pudo observar que la aplicacién del método de Investigaci6n-Accién,
fué el indicado dekido a las caracteristicas que presentaba la T.V. estatal en

ese mamento.
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3.4 3en. TALLER "INSTITUCIONALIZACION DEL SISTEMA
DE LA TELEVISION ESTATAL"

INTRODUCCION

Este taller se desarrolld tomando camo base los resultados que se -
cbtuvieron en el segundo taller, con el fin de verificar si eran acertados y -
adecuados los mismos.

Se establecieron objetivos y propSsitos a seguir para este y una me
todologia que estuvs basada en el modelo de diferenciacifn e integracién.

El desarrollo del mismo estuvd dirigido bajo las ordenes del INAP y
la participacifn de los miembros del Instituto Mexicano de la Televisifn, en dm
de se obtuvieron resultados conforme a lo planeado.

Este taller se desarrolld los dias 25 y 26 de febrero de 1984 en Mo-
relia, Michoacan.



Tdentiricar el grado
de avance de los acuer
dos establecidos en el
20. taller.

OBJETIVOS

BIETTVO

para fortalecer la ope-
racién de la TV. estatal

camo sistema.

[Determinar [0os acuerdos | |

by

ra sameter a consideracifn
de las autoridades normaty

vas.

Tar un Da—-|

Los objetivos anteriores, tienen la finalidad primordial de que la

televisidn estatal empiece a funcionar como sistema y sobre todo identificar -

los factores que han obstaculizado y favorecido los acuerdos establecidos en el

segundo taller.

PROPOSITOS

ROPOS

ma.

Acuverdos para fortalecer la opera-
cién de la TV. estatal camo siste-

Someter a consideracifn de las auto

ridades los antecedentes para que -—|
la TV. estatal opere camo sistema. J

En si, los propdsitos son un desgloce de los objetivos antes mencic-—
nados, ya que tienen la misma finalidad y esto se puede lograr cuando las auto-
ridades normativas lo autoricen.

METODOLOGIA

Este taller se bas® en la aplicacién del modelo de diferenciacidn e

integracién, para la solucifn de conflicto y tomar decisiones entre departanr

tos funcionales.

88



89

1a metodologia se desarrollé a través de participacién activa, tra-
bajo en equipo y sesiones plenarias por parte de los inteqrantes del taller.

DESARROLLO

Ios trabajos del taller se desarrollaron los dias 25 y 26 de febrero
de 1984 en Morelia, Michoacan, bajo la conduccitn de profesionales del Institu-
to Nacicnal de Administracifén Pblica (INAP).

Bisicamente el desarrollo de este taller consistif, primeramente en
el anilisis de los resultados obtenidos en el sequndo taller y el afio 1984, para
revisar el grado de amplimiento de los mismos y planeax el trabajo de 1985.

Una vez identificado lo anterior, se procedi6 a la obtencifn de re-
comendaciones y a la vez establecer nuevos acuerdos.

Posteriormente se efectuS la elaboracifn de una matriz de compromi-
sos aplicando el modelo de Lorenze y Lorch, dicho documento se present$ a las
autoridades correspondientes.

Por iltimo en el segundo dia se reviso el mismo documento.
RESULTADOS

Se llegaron a la determinacifn de nuevos acuerdos para que la televi
sibn estatal opere camo sistema, asi también se diseno una matriz de interrela
cién de compramisos para resultados del 85' y un documento oficial que fué pre
sentado a las autoridades normativas (no se cuenta con resultados escritos).

CONCLUSTION
Los abjetivos que fueron planteados para este taller se lograron sa

tisfactoriamente y esto fug debido a la cooperacifn ofrecida por los miembros
del IMT y por la buena canduccién del INAP.
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IV RESULTADOS



En el pr-sente apartado se presentan los resultados a través de cua
dros los cuales se tratarén de explicar de la siquiente manera:

Cuadro de Resultados Generales.- Se pretende ver de una manera con
secutiva los resultados generales anuales, demostrando el desarrollo y evolu-
cibn del instituto hasta poder apreciar una consolidacifn e institucionaliza--—
cifn del sistema como tal; en el cuzl se tama como referencia el periodo com-
prendido entre los afios de 1983 a 1985 debido a que se cuenta {inicamente con

la informacién de estos afhos.

Cuadro de Resultados por Area.- Se emmarcan los resultados por &rea
retomando (inicamente tres aspectos como son:

La situacién administrativa.
Los aspectos operativos y
La organizacibn.

En las cuales se sientan las funciones bisicas que hacen posible la
llamada consclidacibn de la institucionalizacifn como un sistema; al cual ha-
cen autosuficiente, tanto en la captacién de recursos financieros, asi camw -
en la liquidacibn de sus obligaciones ya no finicamente por medio de subsidios
otorgados por el estado, sino por la eminente efectividad del sistema de inte
gracién que hace posible la elevaci6n de la productividad debida a que se cuen
ta con los recursos necesarios paraunmejor desarrollo de la institucién.

Cuadro de Resultados Financieros.- Nos muestran el reflejo de la -
situacién financiera de la institucifn en la cual se aprecia el flujoy la -
circulacifn de los bienes asi como el incremento de sus activos y €l inicio -
de una cierta independencia econ@mica del Estado y la autonomfa suficiente pa
ra poder llevar a cabo una tama de decisiones en cuanto a la inversifn de sus
ingresos y establecer programas de accién mis ambiciosos por medio de conve—-—
nios con otras instituciones tanto pfiklicas camo privadas.
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RESPUESTA A LAS HIPOTESIS



Dentro de este apartado se da respuesta a las hipStesis planteadas
al principio de esta investigacién,

En relacifn a la hipStesis general surge camo respuesta, el proceso
de modernizaci6n administrativa, la cual conlleva al surgimiento de una produc
tividad efectiva para el logro de objetivos, los cuales vienen determinados en
el programa de accibn estratégica.

En lo que respecta a la hipStesis del taller "Desarrollo Institucio
nal", se da la integracifn de la televisifn estatal, que determina la razén de
ser de la institucién.

Dentro de la hipbtesis del taller "Disefio del Sistema de Televisifn
Estatal Integrada”, surge como respuesta el cambio organizacicnal, dando origen
al funcionamiento de la televisién estatal camo sistema.

En lo que respecta a la hipStesis del taller "Institucionalizacién
del Sistema de la Televisifn Estatal", se da la consolidacifn del cambio orga—
nizacional.
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CONCLUSTONES

la falta de previsién y decisién politica propici6 que la televisifn
privada y Estatal tuviera un desenvolvimiento diferente hasta 1983. La conce -
sifn a particulares cada vez mis integrada y con mayor influencia social, polfti

ca y econfimica provocd que la Televisibn Estatal siampre estuviera a la zaga.

El desorden fué la caracteristica en la aplicaci6n de normmas juridi-
cas, ya que surgian estas segin se presentaban los hechos y no eran reguladoras
de ellos.

El reordenamiento de la Teledifusifn estatal y la posibilidad de apli

cacién de normas generales de contenido y operacién para todo el sistema de Te-
levisifn Nacional en el que se incluirfa a la televisifn privada y la del Estado

pueden realizarse siguiendo algunas de estas estrategias:

a) Establecer un organismo normativo para todo el sistema de Tele-
visifn nacional, encargado de vigilar el acatamiento de normas, imponer sancio-
nes, otorgar concesiones y permisos, etc. y vigilar los contenidos de publicidad-
y propaganda estatal y privada.

b) Constituir una empresa descentralizada que conjunte y coordine
la operacifn de toda la infraestructura de servicios de conduccifén de sefiales d:
televisibn y expansifn con cargo a los ingresos que se recauden por servicios -
prestados.

c) Integrar y coordinar bajo un s6lo mando los diversos centros, -
empresas e instituciones de produccifn y emisifn de televisi6n del Estado para
efectos de polfiticas de programacifn, administracién y financiamiento comfines,
economias a escala, expansidn, empleo de tecnologia, pago por servicios persona
les, capacidad de negociaci6én frente a vendedores de grupo y materiales y poli-
tocas informativas.

d) Establecer un presupuesto general de produccién, operacién e in
versibn para la televisién del Estado que provenga de recursos fiscales a fin -
de eliminar la comercializacién.

e) BRuspiciar el desarrollo de la televisifn local o regional pGbli
co y privado.

f) Promover sin costo, a través de la televisibn estatal, local
regional, la circulacién de bienes y servicios producidos localmente para e’
tos de crear y estimular mercados internos,en una palabra abatir el costo de .
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blicidad en mercados locales y regionales.

g) Establecer para todo el sistema de televisién nacional, politi
cas de campra de equipo y materiales, que auspicie la ocompatibilidad y evitar
fugas de divisas.

h) Considerar NOTIMEX caw el organismo rector de la informacién
a travEs de los noticiarios de T.V.

i) Sj;statatizar, jerarquizar, programar los mensajes publicitarios
o propagandisticos y vigilar su contenido.



10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

18.

98

NOTAS BIBLIOGRAFICAS.

Chiavenato, ldabberto.  "Introduccibn a La Teornfa General de fa Adminis
thacion". pp. 429

Toid., pp. 430

Ibid., pp. 431

Ibid., pp. 432

Ibid., pp. 433

Ibid., pp. 125

Ibdd., pp. 146

Ibid., pp. 617

Porras, Salvadon.  "Notas en toano a fa estrategla”.

Chandfen, Algred. "Estrnategia y estructura", pp. 41

Ibid, pp. 43

Chiavenato, Idem, pp. 642

Tbid., pp. 643

1bid., pp. 628

Ibid., pp. 629

Lippitt, Ronald.  "Funciones propias de La Labon del consultonr, pp. 159

Esto. "10 de diciembre de 1988", pp. 19

Diaz Gonzdlez, Samuel.  "Empresas PdblLicas, Estatales y Municipales en

México", pp. 75



ANEXDS



99

ANEXDO No. 1

CONVENIO QUE CELEBRAN POR UNA PARTE EL INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION -
PUBLICA, REPRESENTADO POR EL LIC. IGNACIO PICHARDO PAGAZA EN SU CARACTER DE -
PRESIDENTE DEL PROPIO INSTITUTO, A QUIEN EN LO SUCESIVO SE DENOMINARA COMO -
"EL INAP", Y POR OTRA, EL INSITITUTO MEXICANO DE TELEVISION, REPRESENTADO PCR
SU DIRBECTOR GENERAL EL LIC. PABLO F. MARENTES Y QUE EN 1O SUCESIVO SE DENOMI-
NARA COMO "EL IMT", DE CONFORMIDAD (CON LAS SIGUIENTES DBCIARACIONES Y CLAUSU-
LAS.

DECLARACIONES
DECLARA "EL INAP":

I. QUE ES UNA ASOCIACION CIVIL CONSTITUIDA EL 16 DE ABRIL DE MIL
NOVECIENTOS CINCUENTA Y CINCO POR TESTIMONIO DE SU ESCRITURA CONSTITUTIVA NU-
MERO 40687 VOLUMEN 502, PROTOCOLIZADA ANTE EL NOTARIU PUBLICO No. 54, SEROR -
LICENCIADO GRACIANO CONTRERAS, TENIENDO COMO OBJETO SOCIAL, ENTRE OTROS, EL -
IMPARTIR EDUCACION SUPERICR A NIVEL DE POSGRADO.

11. QUE ENTRE SUS OBJETIVOS ESTA EL IMPULSAR EL DESARROLIO DE IAS
CIENCTAS ADMINISTRATIVAS EN MEXICO A TRAVES DE 1A INVESTIGACION, IA DOCENCIA
Y LA DIFUSION.

III. QUE ESTA FACULTAD PARA IMPARTIR CURSOS DE FORMACION, ESPECIALI
ZACION Y ACTUALIZACION ADMINISTRATIVA DIRIGIDOS A SERVIDORES PUBLICOS DE NIVEL
DIRECTIVO Y MANDOS MEDIOS DEL GOBIERNO FEDERAL, ESTATAIL Y MUNICIPAL.

IV. QUE SU DOMICILIO LEGAL PARA EL PRESENTE CONVENIO ES: Km 14.5
DE LA CARRETERA MEXICO-TOLUCA, C.P. 05110, CUAJIMALPA, D.F.

DECLARA "EL IMI":

I. QUE ES UN ORGANISMO PUBLICO DESCENTRALIZADO CREADO POR DECRETO
PRESIDENCIAL, PUBLICADO EN EL DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION EL 25 DE MARZO
DE 1983.

II. OQUE TIENE POR COBJETO OPERAR DE MANERA INTEGRADA, IAS ESTACIONES
DE TELEVISION PERTENECIENTES AL GOBIERNO FEDERAL: CORPORACION DE RADIO Y TELE
VISION, S.A., CANAL 8 DE MONTERREY, PRODUCTORA NACIONAL DE RADIO Y TELEVISION
Y TELEPRODUCTORA DEL DISTRITO FEDERAL.

ITI. QUE REQUIERE REORDENAR Y MODERNIZAR DICHAS ENTIDADES PARA 10—
GRAR LA MAXIMA EFICIENCIA DE ACUERDO CON LOS RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES DE
QUE DISPONE.

IV. QUE REQUIERE UNA ORGANIZACION MODELO PARA CUMPLIR CON EFICIEN-
CIA EL OBJETIVO DE SU CREACION, DE ACUERDO CON LOS CAMBIOS QUE HA EXPERIMENTA
DO LA ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL.

V. QUE HA ACUDIDO AL INAP PARA LOGRAR LA OONSECUSION DE DICHO:
OBJETIVOS AL TENOR DE LAS SIGUIENTES
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CLAUSULAS

LAS PARTES MANIFIESTAN QUE EL OBJETO DEL PRESENTE CONVENIO CONSIS-
TE EN DISENAR UN "PROGRAMA INTEGRAL" QUE TIENDA A LA MODERNIZACION
ADMINISTRATIVA Y ORGANIZACION DEL IMT, QUE LE PERMITA CUMPLIR CON
IA FUNCION SOCIAL QUE TIENE ENCOMENDADA.

"EL, PROGRAMA INTEGRAL" EE DESARROLIARA EN TRES TALLERES A NIVEL DI

RECTIVO QUE SE DENOMINARAN:

I). "TALLER DE DESARROLIO INSTITUCIONAL DEL IMI™

2). "MALLER DE DISERO DEL SISTEMA DE TELEVISION ESTATAL INTEGRADA".

3). "TALLFR DE ESTRATEGIA Y PROGRAMAS DE INSTRUMENTACION DEL CAM-~
BIC ORGANIZACTH ".

EL CONTENIDO DE DICHOS TALLERES SE HA ELABORADO DE COMUN ACUERDO -
ENTRE IAS PARTES, SIENDO EN TODO CASO, EL ADECUADO PARA 10OS FINES
DEL. PROGRAMA. LAS CONSIDERACIONES A DETALLE, SE CONTIENEN EN EL -
PROYECTO DE ASISTENCIA TECNICA AL IMT, MISMO QUE SE ANEXA AL PRE -
SENTE.

DIRAN DE LA SIGUIENTE MANERA:

PRIMER TALLER 16 HORAS
SEGUNDO TALLER 24 HORAS
TERCER TALLER 16 HORAS

LOS MATERTALES DE TRABAJO QUE SE UTTLIZARAN EN EL PROGRAMA, SERAN
DISENADOS CONJUNTAMENTE POR EL INAP Y EL IMT.

I0s TALIERES SE DESARROLLARAN EN LUGARES ADECUADOS Y FUERA DE 10OS
CENTROS DE TRABAJO, Y DISPONDRAN DE INSTALACIONES QUE PERMITAN EL
DESARROLIO DE LAS SESIONES GRUPALES.

LOS DOCIMENTOS QUE PRODUCIRAN 1QS TALLERES SERAN LOS SIGUIENTES:
I. MISION ORGANIZACIONAL DEL IMT.

2. ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO INSTITUCIONAL DEI, IMT.
3. MODELO DE ORGANIZACION DEL SISTEMA DE TELEVISION ESTATAL INTE

GRADO.

4. PAPEL DE LAS ENTIDADES INTEGRADAS DEL SISTEMA DE TELEVISION -
ESTATAL.

5. PROPUESTA DE REFORMAS LEGALES AL SISTEMA DE TELEVISION ESTATAL
INTEGRADA.

6. PLAN DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA DEL SISTEMA DE TELEVISION
ESTATAL INTEGRADO.

7. ESTRATEGIA Y PROGRAMAS DE INSTRUMENTACION DEL, CAMBIO ORGANIZA
CIONAL EN EL SISTEMA DE TELEVISION ESTATAI. INTEGRADA.

EL OOSTO DEL PROGRAMA SERA DE $1'200,000.00 QUE SE CUBRIRA DE LA -
SIGUIENTE MANERA: EL 20% AL FIRMARSE EL CONVENIO. EL 80% RESTANTE
EN CUATRO MENSUALIDADES A PARTIR DEL MES DE OCTUBRE.

I0OS GASTOS DE TRANSPORTACION, AIIMENTACION Y HOSPEDAJE CUANDO LAS
REUNIONES SE EFECTUEN FUERA DEL DISTRITO FEDERAL Y SERVICIOS DE -
LAS REUNIONES, CORRERAN PCR CUENTA DEL IMT.
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DECIMA. LAS PARTES ACEPTAN QUE AQUELIOS ASUNTOS NO PREVISTOS EXPRESAMENTE ~
EN ESTE CONVENIO, SERAN CBJETO DE ACUERDOS O CONVENIOS ESPECIFICOS.

DECIMA PARA 1A INTERPRETACION Y CUMPLIMIENTO DEL PRESENTE CONVENIO LAS PAR

PRIMERA. TES SE SOMETEN A ILAS LEYES Y COMPETENCIA DE IOS TRIBUNALES FEDERA -
LES DE LA CIUDAD DE MEXICO, DISTRITO FEDERAL, RENUNCIANDO AL FUERO
QUE PUDIERE CORRESPONDERLES EN RAZON DE OTRO DOMICIT.IO PRESENIE O -
FUTURO.

EI, PRESENTE CONVENIO SE FIRMA POR DUPLICADO EN LA CIUDAD DE MEXICO, DISTRITO -
FEDERAL, A LOS 9 DIAS DEL MES DE SEPTIEMBRE DE MIL NOVECIENTOS OCHENTA Y TRES,
QUEDANDO UN EJEMPLAR EN PODER DE CADA UNA DE LAS PARTES.

POR EL: POR EL:

INSTITUTO NACIONAL DE INSTITUTO MEXICANO
ADMINISTRACION PUBLICA DE TELEVISION

FIRMA AL CAICE FIRMA AL CAICE

LIC. IGNACIO PICHARDO PAGAZA LIC. PABLO F. MARENTES
PRESIDENTE DIRECTOR GENERAL
TESTIGO TESTIGO

FIRMA AL CALCE FIRMA AL CALCE

DR. VICTOR BRAVO AHUJA RUIZ C.P. MARIA EMITIA JEANETTI.
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ANEXO No, 2

INSTITUTO MEXICANO DE TELEVISION

TALLER DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

GUTA DE TRABAJO

ETAPA I.- MISION DE LA ORGANIZACION VY MAPA DEL

MEDIO AMBIENTE.

ATLIHUETZIA, TLAXCALA

3 Y 4 DE SEPTIEMBRE DE 1983

INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA
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HTSTON

CONCEPTO.

Toda organizacién tiene una razén de ser o de existir,
que expresada en términos generales y significativos,
determinan su unidad, esto es, lo que la hace
sinqular, Gnica y la distingue de otras. En otras
palabras, la misién responde a la pregunta: ¢Cuil es
la tarea o quehacer fundamentales de la Instituci6n?.

IMPORTANCIA DE LA MISION.

Una de las responsabilidades mis importantes de la
funcidén directiva es formular la misién central de la
organizacién, porgque su expresifn clara y consistenie,
permite guiarnos en su desarrollo internc y en su
interaccifén con el ambiente extermo. Vista la
organizacifn en su relacién con el medio ambiente en
que opera, la misifn proyecta una imagen clara y
concisa del por qué de la existencia de esa Institucifn,
de su &mbito o territorio en el cual opera, bienes cue
produce o servicios cue presta y de sus demandantes.

En su desarrollo interno, la misifn es importante porque
constituye la base schre la cual se elaboran los objetivos,
se determinan las metas y prioridades, se definen las
estrateqgias de accibn los programas operativos,

al igual que las politicas de asignacifn de recursos

vy la estructura de la organizacién.

En suma, la determinacifn de la misi6n de la
organizacifn, constituye la primera fase del proceso
del desarrollo institucional.



CRITERIQS PARA LA DETERMINACION DE LA MISION,

En t&minos operaciocnales, la elaboracién de la misién
de la organizacifn debe de construirse defini&ndose
sucesivamente el cametido, el producto, v la clientela
de la Institucitn. El cametido se refiere a lo que

Esta pretende alcanzar o intenta emprender, expresado

en el infinitivo de un verbo en accifn. Producto es

el bien o servicio que la organizacifn genera. Clientela
san los organismos, instituciones, grupos o personas

que demandan los bienes y servicios que ofrece la
Institucién.

EJEMPLOS.

1. Fabricar acondicionadores de aire para vehiculos
de transparte.
Producto: Acondicionadores de aire
Clientela: Vehiculos de transporte

2. Proporcionar servicios, asesoria y administracién
en fianzas a nuevos inversionistas.
Cametido:  Proporcionar
Producto: Servicios, asesoria y administracifn
en fianzas.
Clientela: Nuevos inversionistas.

3. Ofrecer programas de capacitacifn a personal mé&dico.
Cometido: Ofrecer
Producto: Programas de capacitacién
Clientela: Personal m&dico
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PROCEVIMIENTOS PARA LA DETERMINACION DE LA MISION

LWISTION ACTUAL

Inicialmente procederemos a identificar la misifn actual
del IMT, es decir, la tarea fundamental que en este
momento realiza.

Para esto conteste las preguntas que a continuacifn se
plantean:

1. Especifique las tres tareas fundamentales que
actualmente hace el IMT y para quién las hace, de
acuerdo con los criterios establecidos anteriormen
te.

¢Qué hace? ¢Para quién lo hace?

1.2

1.3




Jerarquice las tareas especificadas en el punto
anterior, de acuerdo con su criterio.

2.1

2.2

2.3

Retinase con el grupo al que haya quedado asignado
y proceda de acuerdo con los siquientes pasos:

3.1 Cada integrante del grupo leerl las tareas
que especifict, de acuerdo al orden de
importancia de las mismas.

3.2 En funcifn de la infommacifn generada y de
los criterios para la determinacitn de la
misién, definan la misién actual que
fundamentalmente realiza el IMI, asf cawo las
de segundo orden.
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Misidn central:

Cometido

Producto

Clientela

Misién de segundco orden

Cametido

Producto

Clientela

Misi6n de segundo orden
Cametido

Producto

Clientela
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Transcriban las misiones identificadas en
hojas de rotafolio y determinen a una per
sona integrante de su grupo para que haga
la presentaci6n en sesién plenaria.
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MISTICY FCRMAL

A continuacidn procederemos en grupos, a identificar la
misién formal del IMI, es decir, la tarea fundamental
que, de acuerdo con los ordenamientos legales, debe
realizar el Instituto.

5. Con base en los ordenamientos legales, cuil
debe ser la misibn central del IMT,

Cametido

Producto

Clientela

6. Camoaren la misi6n formal, con la misién actual
e identifiquen cualquier diferencia existente,
anotindola a continuacién:

Diferencias

6.1

6.2

6.3
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En caso de encontrarse diferencias,
determuinen cuil deberfia de ser la misi6n
central del IMT,

Cametido

Clientela

Transcriban en hojas de rotafolio, la misifn
central, que su grupo considerS debe ser la
del IMI. Nombrando a un vocero que se encar
que de presentarla en pleno.
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INSTITUTO MEXICANO DE TELEVISION

TALLER DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

GUIA DE TRABAJIO

ETAPA 11.- DEFINICION DE OBJETIVOS GENERALES

ATLTHUETZTA, TLAXCALA

3 Y 4 DE SEPTIEMBRE DE 1983

INSTITUTO NACTONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA



CONCEPTO.

OBJETIVOS

Son condiciones o resultados cuantificables que deben
ser alcanzados y mantenidos por un largo periodo, para
que una Institucién u Organizacifn pueda considerar
que esti logrando su misifn.

IMPORTANCIA DE LOS OBJETIVOS

A continuacién encontrard algunas razones por las que
una Institucifn debe tener precisos sus obietivos:

1.

Dan a la organizaci6n o Institucifn una
direccifn certera y sentido a su finalidad
camo tal.

Facilitan la superacifn de obsticulos y
desviaciones, asi camo tendencias
egocéntricas de los grupos existentes en
la Institucién.

Sirven camo base segura para precisar metas
y programas de trabajo.

Dan mayores posibilidades de prevenir el
futuro de la Institucién, dirigiéndola a
su propia misién, en vez de dejarla a las
eventualidades y circunstancias de su medio
ambiente.
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CRITERIOS PARA LA FIJACION DE OBJETIVOS

Para facilitar la determinacién o identificacifn de los
objetivos Institucionales, es importante considerar

algunos criterios gque permiten hacerlos variables.

1. Deben estar en concordancia con la misién o

razén de ser de la Institucién.

2. Deben corresponder a convicciones profundas
de la alta direccibn de la Institucion.

3. Ademés de encaminar las acciones a determinados
resultados tangibles o servicios, deben crear
condiciones capaces de influir en el &xito de
la Instituci6n.

4. Deben ser redactados en un sentido positivo,
siendo un "desafio" su logro, es decir,
dificiles de alcanzar pero de ninguna manera
imposible.

5. Deben especificar claramente los resultados o
condiciones que se desean lograr y no confundir
con funciones, tareas, actividades, etc.

6. Deben ser presentados por separado para evitar
englobarlos en una sola frase que resulte dificil
entender o evaluar.



EJEMPLOS
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Proporcionar permanentemente, medios
audiovisuales para la educaci6n bisi
ca al 80% de la poblacifn nacional.

Obtener un crecimiento amual del 7%
en el volumen de nuestros servicios,
en todos los actuales ramos de acti-
vidad.
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STUCEZDTMIENTC PARA LA FIJACION DE OBJETIVOS

Para facilitar la fijaci6n de los objetivos institucionales
se procecderd de acuerdo con los pasos que a cantinuacién
se presentan:

1. En funcifn de la misién del IMT, determinada
anteriormente, y de acuerdo con su propio
punto de vista, enuncie los tres principales
objetivos del Instituto en los renglones que
a continuacifn se encuentran:

1.1

1.2

1.3
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Revise los tres objetivos que usted ha
enunciado y especifique a continuacién, de
qué manera O porqué piensa que se relacionan
con la misifn del IMT,

21.

2.2

2.3

Si alguno no tiene relacifn, modifiquelo,
sustitlyalo o eliminelo.



5.4

Anotard cada objetivo en una hoja de
rotafolio, acompanados por su importancia

y designarén a un "vocero" que se encargaré
de hacer su presentacién y "defensa" ante el
grupo en pleno.
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- STITUTO MEXICANO DE TELEVISION

TALLER DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

GUTIA DE TRABAJO

ETAPA T11.- DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

ATLTHUETZIA, TLAXCALA

3 Y 4 DE SEPTIEMBRE DE 1983

INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA



PROCEDIMIENTO

Definidos los objetivos generales del IMTP, se procederd
a la identificacifn de los factores que obstaculicen el
camplimiento de &stos, asi como de aquellos factores que
favarezcan su logro.

1. Para cada uno de los objetivos definidos anteriormente,
identifique un obstéculo que pudiera impedir su
amplimiento y registre uno por tarjeta.

2. Realice la misma tarea para identificar aquellos
factores que favorezcan el cumplimiento de los
objetivos.

3. A continuacifn participaré usted, en sesifn

_plenaria, en la clasificacién de factores y
elaboracifn del diagnSstico arganizacional del
M.
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ASTITUTO EXTCANC DE TELEVISION

TALLER DE DESARRCLLC INSTITUCIONAL

GUIA DE TRABAJQ

ETAPA 1V.- ESTRATEGIA DE ACCION

ATLTHUETZIA, TLAXCALA

3 Y 4 DE SEPTIEMBRE DE 1983

INSTITUTO NACTIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA



PROCEDIMIENTO

Diagnosticados los factores organizacionales que impiden

o favorecen el cumplimiento de los abjetivos, habri que
definir una estrategia de desarrollo institucional para
el IMI, campuesta por una serie de acciones encaminadas
a eliminar los cbst&culos identificados.

1.

De acuerdo con el &mbito de competencia o grado

de conocimiento de los participantes en el taller, se
formarén pequefios grupos, para que revisen los
factores obstaculizantes identificados, con el
propSsito de que propongan acciones para eliminar

o dismimir dichos factores.

El grupo procederi a elaborar una lista de las
posibles-acciones que halwrdn de superar los obsticulos
que seZes-han asignado, auxiliindose vara ello

Transcriba en una hoja de rotafolio, el listado
de acciones estratfgicas para ser presentadas .en
pleno, -con 3a finalidad de seleccionar aguellas
factibles de realizar.



Seleccionadas las acciones estratégicas, se
procederd a elaborar en pleno el programa de
desarrollo institucional del IMT, en el gque

se indique para cada accibén, los responsables
de la ejecucién de las mismas, indicadores de
realizacién, fecha 1imite de entrega, asi camo
el objetivo con el que se relaciona. Utilizan
do para ello el modelo de formato que se acom—

vpana.
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Agente decisor

Colaboracifn Humana

Camportamiento Orga-

nizacional.

Conflicto social

Consultoria de
proceso

Decisifn

Decisi6n racional

Desarrollo
organizacional

Direccifin por

objetives

GLOSARIQ DE TERMINOS

Es la persona que escoge una opcifn entre varias alter

nativas de accibn.

Es un fenameno estrictamente social, no 16gico, calca-
do enteramente de cSdigos sociales, concesicnes, tradi
ciones, expectativas y modos rutinarios de reaccionar

a las situaciones.

Es el estudio del funciocnamiento y de la dinfmica de -
las organizaciones y de camwo los grupos y los indivi -
duos se camportan dentro de ellas.

Se da en una sociedad industrial, la incompatibilidad

entre los objetivos organizacionales de la empresa y -
los ohjetivos personales de los-empleados. Las rela -
ciones humanas y la ooperacién constituyen la clave pa
ra evitarlo.

Son lps trabajos a cargo del consultor quien ayuda al
cliente a percibir, entender y actuar sobre los proce-
sos que tienen lugar en el medio ambiente del cliente.

Proceso de andlisis y seleccifn, entre diversas alter-
nativas disponibles, del curso de accifin que la perso-
na debe seguir.

Sucede cuando el agente decisor escoge los medios apro
piados para tratar un determinado tema.

Un esfuerzo a largo plazo para perfeccionar los proce-
sos de resolucifn de problemas, aplicando una adminis—
tracifén més eficiente y de mavor colaboracién basada -
en la forma de pensar del organismo.

Es undstema de direcciér que se propone garantizar -



que los directores se ajusten a las metas de la orga-
nizacidén. Sustituye al control del exterior por el -
mds estricto, mis exacto y mis efectivo control del -

exterior.
Broresa Son asociaciones de cualquier naturaleza en donde el
paraestatal Gobierno Federal aporta o es propietario de mis del -

50% del capital social.

Empresa Pliblica Es un término corwvencional de doble conotacién y sig-
nificado de la administracién pblica y que adoptanla
forma de organismos decentralizados empresas de parti
cipacifn estatal, instituciones nacionales de cré&dito,
etc., asi camprende el conjunto de organismos que en
nambre del estado participan activamente en el siste-
ma de desarrollo econfmico y social mediante la pres-—
tacifn de un servicio.

Entropia Es la tendencia que tienen los sistemas al desgaste,
a la desintegracifn, al relajamiento de los patrones
Yy a un aunento de la aleatoriedad.

Estrategia Es el curso de accifin que el agente decisor escoge pa
ra alcanzar mejor sus cbjetivos. Deperde de los re -
cursos de que dispone.

Homeostasis Es el equilibrio dinfmico entre las partes del sistema.

Imvestigacitn Es la aplicacifn del método cientifico de investigacién
de datos y experimentacifn, a ciertos problemas pr&cti
Cos que requieran soluciones mediante la accifn, contan
do para ello con la colaboracifin y cooperacién de hom—
bres de ciencia de profesicnales y de profanos de la -
materia.

Intervencién Conjunto de trabajos de programacifn en que participz=
clientes y consultores.



Necesidades o
Motivos

Descentralizados

Organd zacifn

Proceso decisorio

Programaciftn
de la mejora
del rendimiento

Se refiere al comportamiento gue es causado por necesi
dades dentro del individuo y que es orientado en fun-
cifn de los cbjetivos que pueden satisfacer esas nece
sidades.

Son fuerzas conscientes o inconscientes que llevan al
individuo a un deteminado comportamiento, impulsan -
al individuo a dirigir su conducta a una meta.

Son entidades creadas por la ley o decreto del congre
so de la unifn o por decreto presidencial con persona
lidad juridica o patrimonio propios, cuyo objeto sea
l1a prestacifin de un servicio prooio.

Palabra Establecida por los investigadores en la Escue
la de las Relaciones Humanas, esta se comeone de una ~
por base a los individuos que al estar en integracifn
diaria y constante entre elios en el lugar de trabajo
originan la organizaci6n social.

mente emtre si.

Se desarrolla en siete etapas:

Percepcifn de la situacifn que rodea aluun problema, -
anflisis y definicifin del problema, definicifn de los
ocbjetivos, bisqueda de alternativas de solucifin, selec
cifin de altermativas mds adecuadas para el alcance de
abietivos, evaluaciSn y comparacifn de esas alternati-
vas, implementacién de la altermativa escogida.

Es una forma de proceder gue se basa en la integracifn
de conceptos recientes sobre eficacia oryanizativa. -
Abarca el mayor o menor grado de las ticnicas de desa-
rrolio organizacioral, consultoria de procesds y direc

cifn por objetivos.



Racionalidad

Racionalidad
Administrativa

Relaciones
Humanas

Seminario PMR

Sistema

Sistema abierto

Situacifn

Es la seleccifn de los medios mds adecuados para el al
cance de determinados fines en el sentido de tener los
mejores resultados.

Para Simfn existe una racionalidad en el comportamien—
to administrativo, ya que el cawportamiento de los in~
dividuos en las organizaciones es planeado es orienta-
do en el sentido de alcanzar objetivos previamente de—
finidos de la manera mis adecuada.

Son las acciones y actitudes desarrolladas por los con
tactos entre personas y grupos.

Recurre al instrumento PMR para asegurar un plantea- -
miento sistemdtico paso por paso para alcanzar estos -
cuatro objetivos: 1l.- Identificacién de los objetivos
2.- Identificacifn y andlisis de los problemas del ren
dimiento.

3.— #Desarrollo de estrategias de accifn.

4.~ Disposiciones para aplicar programas de accifn.

Conjunto de elementos dinSmicamente relacionados formar
do una actividad para alcanzar un objetivo, © pasando -
sobre datos o sobre energia o afin schre materia, en wa
referencia dada de tiempo y suministrando informacién o
energia o materia.

Est8 en constante interaccifn dual con el ambiente.
Son los aspectos del ambiente que embuelven al agente

decisor, muchos de los cuales estan fuera de su control,
conocimiento, comprensién y afectan su seleccifn.
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