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RESUMEN

Luego de un acercamiento conceptual desde diferentes autores, acerca de la importancia de
la comunicacién organizacional y la reputacion interna en las organizaciones, se encuentra
un andlisis fruto del trabajo de exploracién en campo realizado en dos medianas empresas
de la ciudad de Medellin, Impresos ElI Dia Ltda., perteneciente a la industria de la
comunicacion grafica y, Grupo Rapp S.A agencia de mercadeo relacional perteneciente al

sector servicios.

Como se gestiona la comunicacion en las empresas de este estrato empresarial y ésta como
incide en la reputacion interna de la organizacion, es una respuesta que se intenta resolver a
partir del disefio y aplicacion de instrumentos de investigacion de caracter mixto, basado en
una matriz conceptual que incluye variables que delimitan el tema a investigar:

comunicacion y reputacion interna.

PALABRAS CLAVE: Comunicacion corporativa, comunicacion interna, reputacion

corporativa, reputacion interna, cultura organizacional y clima organizacional.
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INTRODUCCION

Hace algunas décadas la comunicacion estuvo estigmatizada en el campo académico y
profesional, como un proceso netamente operativo, de tarea y de accion, muy alejado de los

procesos neuralgicos de las organizaciones de cualquier estrato empresarial.

Sin embargo, la gestion que han realizado profesionales e investigadores, ha permitido
demostrar el potencial de esta disciplina en el terreno de las Ciencias Sociales, logrando

evidenciar resultados tangibles que producen valor a la organizacion.

Prueba de esto es el desarrollo de numerosas metodologias de investigacion aplicadas y
validadas en grandes organizaciones a nivel mundial, que buscan diagnosticar, auditar,
medir e interpretar el impacto que las comunicaciones generan a todo nivel, lo que sin

duda, refleja el grado de madurez que ésta ha adquirido a lo largo de los afios.

Es interesante observar cémo la organizacion de hoy se pregunta como aporta la
comunicacion a lo estratégico y como este proceso podria operar mejor para el logro de los

objetivos organizacionales.

Sin embargo, a partir de este trabajo de investigacion sobre el “Analisis de la incidencia
de la comunicacion en la reputacion interna en dos medianas empresas de la ciudad
de Medellin” se pretende validar o refutar la hipdtesis que se centra en advertir que para
este estrato empresarial la comunicacién sigue siendo mas un proceso operativo que
estratégico que no tiene un peso determinante en la creacion y consolidacion de una buena

reputacion interna.

16



La reputacion interna, es uno de los nuevos conceptos en el campo profesional de la
comunicacion organizacional, y por tanto es aun poco explorado en la actualidad; sin
embargo tomando como referencia el texto de Justo Villafafie (2006) “Yo Quiero Trabajar
Aqui: las Seis Claves de la Reputacion Interna”, se seleccionaron de alli y se ampliaron
para este trabajo, aspectos que tienen relacion directa con la comunicacion organizacional,

y que se convierten en variables determinantes de la investigacion.

El interés en las pymes como objeto de estudio, parte de la poca o nula investigacion
existente en este estrato empresarial, uno de los menos explorados en el campo de la
comunicacion organizacional a pesar de que en Colombia, la mediana empresa representa
mas del 50% del empleo y el 40% de la produccion total del pais segin el Documento del
Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social (Conpes) 3484 del 2007. Sin embargo; su
condicidn, posicion e imperativos de supervivencia la limita para introducir en su estrategia
empresarial, un proceso planificado y gestionado de comunicacion corporativa; lo que
supone una contradiccion, si tenemos en cuenta que ésta es una estrategia que contribuye a
fortalecer, promover y edificar una suerte de activos intangibles como: un apropiado clima
laboral, una imagen positiva y una buena reputacion interna y externa, lo que se revierte en
beneficios y retornos sociales y econdmicos a la organizacion permitiéndoles ser mas

competitiva.

En el desarrollo de este analisis es preciso resolver algunos interrogantes que ayudaran a
acotar y delimitar el alcance de este trabajo, pero sobre todo a hallar claridades que

permitan llegar a conclusiones concretas:
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¢Las pymes analizadas consideran que la comunicacion le agrega valor a los procesos

empresariales?

¢Es la comunicacion interna en las pymes estudiadas, un proceso planeado y gestionado u

obedece a una accion espontanea inherente a la condicién humana?

¢La reputacién interna es un aspecto que preocupa a las pymes consideradas en este

trabajo?

¢Las pymes consideran la comunicacién como un proceso que ayudaria a mejorar la

reputacion interna?

Lo que el lector va a encontrar en este trabajo de investigacion es una aproximacion
conceptual desde diferentes autores en temas relacionados a la comunicacién
organizacional y a la reputacion interna, de los que se parte para el disefio de instrumentos
de investigacion bajo una metodologia mixta (cuali-cuanti) que aplicados a dos medianas
empresas de la ciudad de Medellin Impresos El Dia y Grupo Rapp, permitira lograr un
acercamiento empirico sobre como incide la comunicacion organizacional en la reputacion

interna en este estrato empresarial.
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1. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION
1.1.0bjetivos
1.1.1. Objetivo General

Analizar la incidencia de los procesos de comunicacion corporativa en la reputacion

interna, en dos medianas empresas de la ciudad de Medellin.
1.1.2. Objetivos Especificos

Identificar los procesos de comunicacion interna que se llevan a cabo en la mediana

empresa.

Definir las variables del proceso de comunicacion que influyen en los niveles de reputacion

interna.
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2. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Para el logro de los objetivos de esta investigacion se llevd a cabo una metodologia de
investigacion mixta, donde se aplicaron técnicas cuantitativas (encuesta) Yy cualitativas
(entrevista semiestructurada), en dos medianas empresas de la ciudad de Medellin: Grupo

Rapp S.A. e Impresos El Dia Ltda.
2.1.Modelo Mixto

Para la realizacion de este trabajo se aplic6 un modelo mixto, que contiene una integracion
entre el enfoque cualitativo y cuantitativo, pues ambos aunque le agregan complejidad al

disefio del estudio, contempla las ventajas de cada uno.

Para Sampieri® los métodos mixtos permiten darle a la investigacién una perspectiva mas
amplia y profunda, mayor creatividad, datos més ricos y variados, mayor solidez y rigor,

mejor exploracion y explotacion de los datos.

La eleccién de dicha metodologia radico en la importancia que tiene para la investigacion
conocer de una manera mas profunda, a través de una entrevista, la mirada y la postura que
el nivel directivo de las dos empresas objeto de estudio, tienen con respecto a los temas
centrales de este trabajo, para luego ser contrastados con los resultados que se obtuvieron

en las encuestas aplicadas a los empleados.

Dicho método le otorga mayor amplitud, profundidad, riqueza interpretativa y sentido de

comprension al trabajo de investigacion.

'HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto y FERNANDEZ- BAPTISTA LUCIO, Pilar. Metodologia de la
investigacion.Cuarta Edicion. México:Mac Graw Hill. 2008. P.245
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2.1.1. Técnica cualitativa
2.1.1.1.Entrevista semiestructurada

“El enfoque cualitativo utiliza la recoleccion de datos sin medicion numeérica para descubrir

. . ., . s 2
o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion.”

La entrevista semiestructurada es un instrumento de investigacion que contiene preguntas
abiertas en las cuales el interlocutor puede ampliar la respuesta a través de una o varias
opiniones sobre el tema; se denomina semiestructurada porque permite incluir al derrotero
de preguntas, otras que sean de interés para la investigacion, durante la sesion de la

entrevista.

“Los datos cualitativos permiten dar descripciones detalladas de situaciones, eventos,

personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones™.?

En el caso de Impresos El Dia, la entrevista se aplicé a la Gerencia General, a la Direccion
de Gestién Humana, a la Direccién de Produccion y a la Direccion de Calidad. En el caso

de Grupo Rapp, la entrevista se aplicé a la Gerencia General y a la Gerencia Operativa.
2.1.2. Técnica cuantitativa

2.1.2.1.Encuesta

2 |bid. P. 7
%Ibid. P. 9

21



“El enfoque cuantitativo usa la recoleccién de datos para probar hipdtesis, con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y

probar teorias™.*

En sintesis, la encuesta como instrumento de investigacion cuantitativa, permite la
recoleccion de informacion concreta sobre una poblacion méas amplia, facilitando el analisis

de los fendmenos y las tendencias a partir de datos cuantificables.

La encuesta a diferencia de la entrevista es un conjunto de preguntas estandarizadas con
respuesta cerrada, que tiene como objetivo obtener mediciones concretas sobre

determinadas variables.
2.1.2.2.Encuesta a partir de medicion por escala Likert

Para la elaboracion de la encuesta se selecciond el escalamiento tipo Likert para medir las

actitudes de los empleados.

“Consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los
cuales se pide la reaccion de los participantes. Es decir, se presenta cada afirmacion y se
solicita al sujeto que externe su reaccién eligiendo uno de los cinco puntos o categorias de

la escala.”

Las afirmaciones califican el objeto de actitud que se estd midiendo y deben expresar sélo
una relacion logica; el numero de categorias de respuesta debe ser igual para todas las

afirmaciones.

4 1bid. P. 4
% Ibid. P. 245
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Un aspecto muy importante de la escala de Likert es que asume que los items o
afirmaciones miden la actitud hacia un unico concepto; ademas se considera que todos los

items tienen igual peso.

2.2.Metodologia de recoleccion de la informacion.

2.2.1. Muestra

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion se seleccionaron como unidad de analisis
dos medianas empresas de la ciudad de Medellin. Para su seleccion se tuvo en cuenta que
pertenecieran a sectores diferentes, una al sector servicios y la otra al sector productivo; una

vez definidas se procede a delimitar la poblacion a través de la muestra.

2.2.2. Seleccion de la poblacion.

Para seleccionar la muestra de la investigacion se recurrié al muestreo no probabilistico:

En el muestreo no probabilistico

La eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o de quien hace la
muestra. Aqui el procedimiento no es mecanico ni con base en férmulas de
probabilidad, sino que depende del proceso de toma de decisiones de un
investigador o de un grupo de investigadores y, desde luego, las muestras
seleccionadas obedecen a otros criterios de investigacion.®

Vivanco (2005)dice que:

Los muestreos no probabilisticos son procedimientos de seleccidon que se
caracterizan porque los elementos de la poblacién no tienen una probabilidad
conocida de seleccion. El hecho de no conocer la probabilidad de seleccion
anula el uso de herramientas elaboradas para inferir de la muestra a la
poblacion. En consecuencia, en el muestreo no probabilistico es imposible

®Ibid. P. 176
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conocer la magnitud del error asociado a la estimacion del pardmetro
poblacional.’

Este mismo autor ademas advierte que:

Se suele justificar el uso de muestreo no probabilistico porque en la préctica
no siempre resulta posible la seleccion estrictamente aleatoria de todos los
elementos que componen la muestra. A menudo muestras disefiadas
probabilisticas pierden esa propiedad durante la fase del trabajo de campo.®

En este caso se realizO una muestra no probabilistica para definir las personas que
participarian en la investigacion desde el enfoque cualitativo y cuantitativo.

2.2.3. Muestra no probabilistica y perfil del personal a entrevistar en Impresos El Dia.

Los criterios para seleccionar las personas que participarian en la investigacion cualitativa
son dos: el primero es la importancia del cargo que la persona ocupa en la empresa y el
segundo, es la cantidad y el rango del personal que tiene bajo su responsabilidad. Por tanto
se eligio entrevistar a las siguientes personas:

Al gerente de la compafiia: porque es el lider de la organizacion y es quien toma las
decisiones.

A la Direccion de Gestién Humana: porque su labor es transversal y su quehacer tiene
directa relacion con el tema de investigacion en la medida en que el area se encarga de
desarrollar programas enfocados a propender por el bienestar laboral de los empleados de la

empresa.

" VIAVANCO, Manuel: Muestreo estadistico. Disefio y aplicaciones. Santiago de Chile: Editorial Universitaria.2005. P.
187.
®Ibid P.187
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A la Direccidn de Produccion: porque en esta area se encuentra la mayor fuerza laboral de
la empresa; alli recae la responsabilidad de la produccion y se materializa la razon de ser de
la organizacion.

A la Direccién de Calidad: porque es un aliado estratégico de la Direccion de Produccion,
conjuntamente contribuyen al logro de los objetivos de la empresa en términos de
produccidn bajo parametros de calidad.

A continuacion se describe el objetivo del cargo, el perfil profesional y los afios de
vinculacion a la empresa de los responsables de cada area.

Gerencia: El objetivo del cargo es dirigir, coordinar, planear y controlar las actividades de
la organizacion en funcion de las politicas de produccién, administracion, finanzas y
mercadeo para asegurar el logro de las metas a corto y largo plazo, alineandolos con el
direccionamiento estratégico, ademas mantener buenas relaciones con los clientes, gerentes
corporativos, proveedores entidades bancarias, asociaciones gremiales, instituciones
publicas y privadas para garantizar el buen funcionamiento de la empresa. Quien ocupa el

cargo es el duefio y fundador de la empresa.

Direccién de Gestion Humana: El objetivo del cargo es garantizar la creacion de escenarios
y herramientas que promuevan el desarrollo integral de las personas que laboran en la
compafiia, a través de la ejecucién, coordinacién y administracion de politicas y
procedimientos orientados a la consolidacion de un ambiente de trabajo de calidad y
mejoramiento continuo. Quien ocupa el cargo es sicologa con especializacion en sicologia

organizacional con cuatro afios de vinculacion a la empresa.
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Direccion de Produccion: El objetivo del cargo es optimizar los recursos de la planta en
cuanto a la ejecucion de los planes de produccion y la ejecucion efectiva de todos los
procedimientos asociados al cargo. Quien ocupa el cargo es administrador de empresas con

especializacion en finanzas con cinco afios de vinculacion a la empresa.

Direccién de Calidad: El objetivo del cargo es garantizar el mantenimiento y sostenimiento
del sistema de gestion de la calidad en la empresa, garantizando el desarrollo
establecimiento y administracion de practicas y procedimientos efectivos para el control y
mejora de la calidad en los procesos y productos satisfaciendo los requisitos de los clientes.
Quien ocupa el cargo es administradora de empresas con especializacion en finanzas y con

18 afios de vinculacién a la empresa.

2.2.4. Muestra no probabilistica y perfil de la poblacion a encuestar en Impresos El

Dia

En la actualidad Impresos El Dia cuenta con una planta de 129 empleados cuya estructura
esta planteada de la siguiente manera: un gerente, ocho directores de area, 50 empleados

administrativos y 70 operarios.

Se definié una muestra del 31% de la poblacion, es decir 40 empleados, 10 pertenecientes

al area administrativa y 30 al area de produccion.
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La seleccidn se realizo de la siguiente manera: del listado de la nGmina se seleccionaron al

azar 10 personas del area administrativa y 30 del area productiva.

De la poblacion encuestada, el 45% tiene un nivel de formacion técnica, el 35% secundaria,
el 10% tecnoldgica y el otro 10% profesional. El nivel de formacion que predomina es la

secundaria y técnica, mientras que la poblacion con educacion superior es mucho mas baja.

El nivel o cargo que ocupa la poblacién encuestada dentro de la organizacion se discrimina
de la siguiente manera: el 43% son operarios, el 33% son auxiliares; los coordinadores, 10s

profesionales y los jefes, representan el 3%, respectivamente.

Dentro de la muestra predomina el personal que lleva menos de un afio en la organizacion
con un 43%; el 25% tienen entre uno y dos afios de vinculacion en la empresa; el 15% de

cuatro a seis afos, el 8% de siete a nueve afios y el 10% de diez afios en adelante.

2.2.5. Muestra no probabilistica y perfil de la poblacion a entrevistar Grupo Rapp.

Los criterios para seleccionar las personas que participarian en la investigacion cualitativa
son dos: el primero es la importancia del cargo que la persona ocupa en la empresa y el
segundo, es la cantidad y el rango del personal que tiene bajo su responsabilidad. Por tanto

se eligid entrevistar a las siguientes personas:

A la gerente de la compafia: porque es la lider de la organizacion y es quien toma las

decisiones.
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A la gerente operativa: porque de las tres gerencias es la que tiene mas personal a cargo y
es el area donde se lleva a ejecucion las propuestas que se le entregan al cliente final. Es un
area decisiva y estratégica de la organizacion.

A continuacion se describe el objetivo del cargo, el perfil profesional y los afios de
vinculacion a la empresa de las responsables de cada area.

Gerencia General: quien desempefia el cargo deberd ser responsable de los resultados
generados a través de las tres gerencias la operativa, la estratégica y la comercial. De su
gestion depende el logro de las metas planteadas a mediano y largo plazo. Actualmente el

cargo lo ocupa la fundadora y socia de la empresa con 27 afios de vinculacién a la misma.

Gerencia Operativa: el objetivo del cargo es llevar a produccion y difusién a través de los
medios graficos, las ideas desarrolladas por el equipo estratégico de la compafiia, velando
por los tiempos y por la calidad de su ejecucion. Actualmente el cargo lo ocupa una
publicista con 19 afios de vinculacion a la empresa.

2.2.6. Muestra no probabilistica y perfil del personal a encuestar en Grupo Rapp.

En la actualidad Grupo Rapp cuenta con una planta de 59 empleados cuya estructura esta
conformado de la siguiente manera: 4 Gerencias, 11 empleados administrativos, 5 en el
area de tecnologia, 15 ejecutivos, 10 en el area de logistica y operaciones, 11 en el area de

comunicaciones y experiencia, y 3 en el area de planeacion estratégica.

Se definio una muestra del 31% de la poblacion, es decir 18 empleados. La seleccién se
realizo de la siguiente manera: del listado de la némina se seleccionaron las personas al

azar pero teniendo en cuenta las proporciones segun la estructura de la empresa(4
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administrativos, 2 del area de tecnologia, 5 ejecutivos, 3 del area de logistica y operacion, 4

del area de comunicaciones y experiencia, y 1 de planeacion estratégica.)

De la poblacion encuestada, el 5% tiene un nivel de formacion secundaria, el 12% técnica,
el 56% profesional y el otro 27% formaciéon de posgrado. El nivel de educacion que

predomina es la superior.

Los cargos o nivel del personal encuestado se discrimina de la siguiente manera: 22%
coordinadores, 39% analistas profesionales, 22% directores; operarios, auxiliares, jefes y

gerentes el 6%, respectivamente.

La antigliedad de las personas del Grupo Rapp que participaron de la encuesta se discrimina
asi: menos de un afio, y de 1 a 2 afios el 27% respectivamente, de 4 a 6 afios el 11%, de 7 a
9 afios el 33% y de 10 afios en adelante, el 5%. En Grupo Rapp existe un predominio de las

personas que tienen mas de 7 afios de vinculacion con la empresa.

2.3.Metodologia para procesar los resultados del estudio.

Tanto el disefio de los instrumentos de investigacion, como el posterior analisis de los
resultados del trabajo de campo se realizaron a la luz de una matriz conceptual, cuya
elaboracion se produjo mediante las definiciones de unas variables generales, intermedias y

operativas, que parten de los objetivos especificos de este trabajo de investigacion.

En un primer momento se procedio a analizar las respuestas del personal directivo a partir

de la aplicacion del instrumento de investigacion cualitativa o entrevista semiestructurada;
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en un segundo momento, se analizaron las respuestas generadas mediante la aplicacion del

instrumento de investigacion cuantitativa o encuesta al personal de nivel medio y operativo.

Dicho ejercicio se realizd con las empresas objeto de estudio elegidas para este trabajo:
Impresos El Dia y Grupo Rapp; para finalmente elaborar un andlisis concluyente.
Igualmente con los hallazgos obtenidos se procedié a confirmar o responder los
interrogantes planteados inicialmente en relacion con el estado de la comunicacion y su

incidencia en la reputacién interna en estas dos medianas empresas.

El andlisis de la informacidn cualitativa de esta investigacion se fundamenta en el texto
“Encontrar el sentido a los datos cualitativos: estrategias complementarias de
investigaci(')n”9 de Amanda Coffet y Paul Atkinson, especificamente del capitulo 2 “Los

conceptos y la codificacion”

Segun el texto, el anélisis de los datos cualitativos comienza con la identificacion de temas

y patrones clave; este proceso se denomina codificacion y segmentacion de los datos.

Los codigos tienen como funcién vincular los segmentos de los datos, identificar y

reordenar los datos.

En esencia, lo que hacemos en estos casos es condensar el grueso de nuestros
datos, en unidades analizables, creando categorias con ellos o a partir de ellos. A
este proceso suele llamarselo codificacién, aunque esta palabra puede implicar
que es un proceso mas bien mecanico. Preferimos pensar en términos de generar
conceptos a partir de nuestros datos y usar cddigos como manera de lograrlo.*

’COFFEY,A.yATKINSON, P. Encontrar sentido a los datos cualitativos: estrategias complementarias de investigacion.
Medellin: Universidad de Antioquia 2003. P.31
©lbid P. 31
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Sin embargo, los autores (Coffet y Atkinson 2003) advierten que la codificacién es el
reflejo analitico de los datos con relacion a las ideas, pero este proceso no se debe
confundir con el trabajo analitico de desarrollar esquemas conceptuales; simplemente se
debe pensar en la codificacion como una gama de enfoques para organizar, recuperar e

interpretar los datos.

A partir de un ejemplo se define lo que para los autores son las categorias genéricas:

“En el nivel mas simple, los datos se pueden reducir a dos simples categorias
genéricas: “un buen Ph.D” y “por qué la gente hace un Ph.D”. Esto refleja de
manera directa las preguntas que Odette Parry formul6, asi como dos de los
problemas sustantivos que el equipo de investigacion trajo al ejercicio de
recoleccion de datos.”™

La importancia de este ejercicio como lo explica el texto, es que permite caracterizar los
segmentos en términos de contenido tematico general, relacionandolos de manera directa

con los temas que se preguntan por ejemplo, en las entrevistas.

Por tanto, para el caso concreto de esta investigacion se analizara la informacion cualitativa
a partir de categorias genéricas, segmentos y codigos tomados de las entrevistas realizadas

a las directivas de ambas empresas.

Se definen entonces las categorias genéricas como las palabras clave de esta investigacion:
comunicacion y reputacion interna; los segmentos corresponden a los temas centrales de las
preguntas disefiadas en el cuestionario, y los cddigos son las asociaciones que hace el

entrevistado, a través de palabras clave, entre las categorias genéricas y el segmento.

Yibid P.41
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2.3.1. Matriz conceptual

Para el caso concreto de esta investigacion, y con relacion al primer objetivo especifico, la
definicién de las variables a tener en cuenta para el disefio de los instrumentos de
investigacion (encuestas y entrevistas semiestructuradas), se realizé a partir de la propuesta
del Sistema de comunicacion interna: flujos y objetivos* que se expondra en el marco

teorico.

Con relacion al segundo objetivo especifico, se retomaron las seis premisas o dimensiones
definidas por Justo Villafafie'®, determinantes de la reputacion interna en las

organizaciones, igualmente expuestas en el marco tedrico.

Siendo el objetivo general de esta investigacion, analizar cémo los procesos de
comunicacion pueden incidir en la reputacion interna, se seleccionaron de esas seis
premisas o dimensiones generales propuestas por el autor, sélo las que tienen relacion
directa con la gestion de la comunicacion en las organizaciones; lo anterior se amplia

mediante la siguiente matriz:

12QUIJANO, Santiago.Direccion de recursos humanos y consultorfa en las organizaciones: el ASH (Auditorfa del Sistema
Humano) para la gestion de personas, la consultoria experta en las organizaciones [...] (Barcelona: Icaria, 2006). P. 383
BVILLAFARE, Justo. Quiero trabajar aqui: las seis claves de la reputacion interna. Madrid: Pearson Educacion, 2008. P.
39
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FIGURA 1 MATRIZ CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION

VARIABLES INTERMEDIAS VARIABLES OPERATIVAS

OBJETIVOS DE INVESTIGACION VARIABLES GENERALES

Comunicacion descendente estratégica

Comunicacion descendente operativa

Comunicacion descendente social

Comunicacion ascendente estratégica

Comunicacion ascendente operativa

Sistema formal de comunicacion interna y C — e al
omunicacién ascendente social

canales de comunicacion
Comunicacion horizontal estratégica

Comunicacion horizontal operativa

Comunicacion horizontal social

Efectividad de los canales de
comunicacion

Integridad y coherencia

Confianza
Relacién con los mandos inmediatos Motivacion
Veracidad
Escucha
La calidad laboral y las condiciones de trabajo Induccion
La reputacion de la alta direccion Accesibilidad
Los valores éticos y profesionales Transparencia
Imagen

La imagen exterior de la empresa
Identificacion

La identificacién con el proyecto empresarial

Elaboracion de la autora de la Matriz conceptual de las variables de comunicacién y reputacion interna.



3. MARCO TEORICO

El marco teorico de este trabajo académico se desarrolla a la luz de la matriz conceptual
expuesta anteriormente. En ella se identifican dos ejes teméticos: comunicacion interna y

reputacion interna, ambos determinados por los objetivos especificos de esta investigacion.

Aqui se abordaran los conceptos de los autores especialistas en el tema, el analisis de sus
proposiciones y la relacién que existe entre ellas, lo que permite el afianzamiento de

conocimientos y finalmente, la validacién y sustentacion de este trabajo.

Para iniciar se define de manera general la comunicacion organizacional, corporativa u
organizativa. Luego se introduce la comunicacion interna como primer eje tematico de esta
investigacion, el cual se ampliara desde la perspectiva del Sistema Formal de
Comunicacion que tiene en cuenta los flujos de comunicacion descendente, ascendente y

horizontal y, los objetivos de comunicacién estratégicos, operativos y sociales.

Por otra parte se abordard la cultura, el clima organizacional y la identidad corporativa
como aspectos relevantes del proceso de comunicacién organizacional y de la reputacion
interna. Este Gltimo se constituye como el segundo eje tematico de la investigacion que se
abordara desde la perspectiva de los conceptos y de las variables que lo determinan en la

teoria.

Al finalizar, dado que esta investigacion se aplicara a dos medianas empresas de la ciudad
de Medellin, es importante tener en cuenta su legislacion, las realidades y desafios de este
estrato empresarial en Colombia (Ley 905 de 2004 por medio de la cual se modifica la Ley

590 de 2000 sobre promocion y desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa
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colombiana). Igualmente, es necesario conocer cual es el estado del arte de este estrato
empresarial segun el documento Conpes 3484 que recoge la politica nacional para la
transformacion productiva y promocion de las micro, pequefias y medianas empresas. Por
ultimo, se introducira el escenario actual de las pequefias y medianas empresas en términos

de comunicacion organizacional a la luz de investigaciones previas.
3.1.COMUNICACION CORPORATIVA

Van Riel**subraya la relevancia de la comunicacién como una herramienta de gestion
valiosa en las organizaciones y el rol del comunicador como un asesor estratégico de la
gerencia. Pondera la comunicacién en el mismo nivel de importancia que los demas
procesos de gestion de la organizacion: recursos humanos, finanzas, produccién, marketing,

quienes contribuyen en igual medida, al logro de los objetivos de la empresa.

En su texto Van Riel™, expresa que la comunicacion corporativa ejerce una doble funcién;
una que denomina la funcién de ventana, que tiene que ver con la preparacién de una
politica de comunicacién que englobe los mensajes que representan la organizacion de
manera clara; y una funciéon de reflejo, que invita a una accion mas proactiva de la
comunicacion y sugiere una supervision del entorno, anticiparse a sus consecuencias,
haciendo un andlisis de como influye esto en la politica de comunicacién. En sintesis, hace
énfasis en la necesidad de adaptar la politica de comunicacion a las condiciones cambiantes

del entorno en el que se desenvuelve la empresa.

4/AN RIEL, Cees. Comunicacion Corporativa. Madrid: Prentice Hall, 1997. P. 2
1517,
Ibid. P. 3
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Como se explica aqui, el nivel de importancia de la comunicacién debe partir de la
necesidad de la direccion de hallar un marco de actuacion para establecer relaciones con
publicos internos y externos, de manera coherente, ya que la gran variedad de recursos
internos que trabajan bajo la misma dptica de la comunicacion (publicidad, mercadeo,
relaciones publicas etc.), puede inducir a una vision fragmentada o contradictoria de la

comunicacion de la empresa.
Por tanto para Van Riel:

La comunicacion corporativa es un instrumento de gestién por medio
del cual toda forma de comunicacion interna y externa
conscientemente utilizada, esta armonizada tan efectiva y eficazmente
como sea posible para crear una base favorable para las relaciones con
los publicos de los que la empresa depende™.

Desde una perspectiva mas técnica, Garrido la define como:

Un proceso continuo en donde se producen espacios de sintonia codal
interactiva entre dos transceptores: los stakeholders y la empresa.
Cuando el acto comunicativo ocurre, la transaccién de mensajes
coproducidos se genera a través de una relacion no lineal de las partes:
por un lado un sujeto que “busca y analiza significado”, y del otro,
una organizacion que ‘“quiere significar” y para ello analiza los
retornos y busca los cddigos apropiados para generar una interaccién
continua con los primeros.*’

Al igual que Van Riel, Garrido'® sostiene que la comunicacién corporativa es un proceso
tan vital en la empresa como la administracion, la produccion o la venta misma, y que por

lo tanto es una funcion que no se debe delegar a algunos medios técnicos que se encarguen

16 i A
Ibid. Pag. 26
YGARRIDO, Francisco, Comunicacion estratégica: las claves de la comunicacion empresarial en el siglo XXI. Barcelona:
Gestion 2000, 2004. Pég. 67
'8 Ibid. P. 67
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de lo publicitario, sino que debe ser un proceso gestionado y comprendido sobre la base de

un conjunto de elementos sinérgicos y convergentes.

Por su parte Capriotti'®, advierte que para definir el término de comunicacién en las
organizaciones han proliferado gran cantidad de expresiones relativas, entre las que
menciona comunicacion global (Reinares y Calvo, 1999); comunicacién corporativa
(Costa, 1995, Capriotti 1994 y 1999; Van Riel 1997), comunicacion integrada (Capriotti,

1992); Corporate (Villafafie, 1993 y 2000), o comunicacion organizacional (Castillo, 2005).

La expresion comunicacion corporativa, por tener un significado y una vision mas holistica,
la define como un sistema global de comunicaciones compuesto por una estructura
compleja, especifica y particular de relaciones de la organizacion con sus publicos. En esta
relacién se genera un flujo de informacion en dos direcciones: organizacion- publicos, para
el logro de los objetivos de ambas partes. Igualmente Capriotti?® sefiala que la
comunicacion corporativa, mas que persuadir a los publicos, buscar crear una relacién con

ellos.
Para Capriotti la comunicacion corporativa:

Esta ligada al Hacer Saber. Es decir, se refiere al conjunto de mensajes
y acciones de comunicacion elaboradas de forma consciente o
voluntaria para relacionarse con los publicos de la organizacion, con el
fin de comunicar con ellos de forma creativa y diferenciada sobre las
caracteristicas de la organizacién, sobre sus productos y/o servicios y
sobre sus actividades. Es lo que la organizacion dice que hace sobre si
misma. Su objetivo principal es funcionar como un canal de

®CAPRIOTTI PERI, Paul, Branding corporativo : fundamentos para la gestién estratégica de la identidad corporativa.
Santiago, Chile: Business School Universidad Mayor, 2009. P.38
2bid.P.39
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comunicacion para establecer relacion y vincularse con los diferentes
pUblicos de la entidad?.

A diferencia de Van Riel, Capriotti®identifica s6lo dos grandes formas de comunicacién
que componen la comunicacion corporativa: la comunicacion comercial y la comunicacion

institucional.

Para éste la comunicacion comercial es toda forma de comunicacion para llegar a los
clientes reales o potenciales de la organizacién, también como aquellos que influyen en la
decision de compra, con el fin de lograr en el consumidor la preferencia y la fidelidad. Y la
comunicacion institucional, es la forma en que la organizacién produce actos o lazos de
comunicacion y se presenta ante la comunidad como un objeto social, con el fin de generar

credibilidad y confianza en los publicos.

La diferencia entre comunicacion comercial y comunicacion institucional radica en la
manera como se definan tres cuestiones: el lenguaje y el discurso; el objetivo que se

persigue y los publicos a los que se dirige la comunicacion.
Por su parte Justo Villafafie hace referencia al término argumentando que:

La comunicacion corporativa posee una cierta polisemia ya que, en
sentido estricto, deberia abarcar la totalidad de las comunicaciones de
la empresa. No obstante, el sentido con el que hasta ahora lo he venido
utilizando y que de nuevo reitero es el de la comunicacion de la
personalidad de la empresa hacia el exterior.?®

Aungue su concepto puede parecer incluyente, hace énfasis en que la comunicacion

corporativa se distingue de la de marketing en el sentido en que la primera habla de la

“!pid. P. 39

Ibid.P. 43

2VILLAFARE, Justo.Imagen positiva : gestion estratégica de la imagen de las empresas. 5% edicién. Madrid: Piramide,
2008. Pag.263.
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empresa como personalidad publica particular y la segunda se reduce a hablar del producto,

aungue ambas impliquen la imagen de la compafiia.

Luego de revisar los conceptos anteriores podemos concluir que la comunicacion
corporativa es el conjunto de procesos a través de los cuales la organizacion edifica y
transmite globalmente un discurso Unico y coherente, simbdlico y conductual que, mediante
el disefio de estrategias Y la utilizacion de herramientas de comunicacion, le permita llegar
efectivamente a los diferentes publicos internos y externos, previamente identificados y

definidos.
3.2.COMUNICACION INTERNA
3.2.1. Definiciones

Siendo la comunicacién interna, la parte central de estudio de este trabajo, es preciso
introducir el tema intentando describirlo alrededor de varios componentes: definiciones,

objetivos y alcances, principios para su gestion, funciones y elementos que la constituyen.

Para ello, se retomaran los conceptos y propuestas formuladas por Justo Villafafie en su

libro “Imagen Positiva, Gestién Estratégica de la Imagen en las Empresas’™*

En este sentido, Villafafie introduce el tema con la siguiente apreciacion: “la comunicacion

interna, en tanto parte sustantiva de la comunicacion de la empresa, es una funcion

2 VILLAFANE, Justo Op. Cit. P.238

39



estratégica y, en consecuencia, debe gestionarse a partir del mismo esquema unitario que el

resto de las politicas estratégicas de la compafiia”?®

También afirma que la comunicacion interna, como proceso funcional, operativo y
estratégico de la organizacién, presenta una divergencia o dicotomia en el devenir
organizacional en tanto representa un quehacer profesional “fronterizo” entre la Direccion
de Comunicaciones y la Direccion del Talento Humano; entre ellas existe una linea muy
fina de acciones encaminadas al logro de los objetivos organizacionales, dado que ambas

exigen la participacion y la cooperacion de los miembros de la organizacion.

Frente a esto Villafafie® advierte que aunque debe existir una coordinacién entre ambas
areas, el rol de la direccion de comunicaciones es claro, en el sentido de que su funcion es
transversal a todas las politicas corporativas y por tanto posee mayor capacidad de
representacion y competencia en la empresa. Asi mismo la comunicacién interna, para
Villafafie tiene como funcion principal “...apoyar estructuralmente el proyecto empresarial,
sea cual sea la orientacion estratégica de la empresa en términos de management; pero la
trascendencia de la comunicacion interna crece proporcionalmente a la importancia que la

empresa conceda en su desarrollo y competitividad a sus RRHH?,

Villafafie?® propone unos objetivos especificos de la comunicacién interna que es (til
enunciarlos en este trabajo, en la medida en que especifican puntualmente como orientar la

organizacion para trabajar por el marketing interno.

Bbid. P. 238
2pid. P. 239
Z|bid. P. 238
2Ibid. P. 240
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El primero de ellos es la implicacion del personal, en otras palabras, es lograr la motivacion
y la cooperacion de los miembros a partir del conocimiento minimo de la organizacion. La
armonia de las acciones de la empresa es otro de los objetivos que se persiguen, el cual se
logra como resultado de la gestion de la informacion por todos los niveles y areas de la

compafiia en concordancia con el pensamiento empresarial.

El cambio organizacional y la mejora de la productividad representan otros de los objetivos
que se persiguen a través de la comunicacién interna. El primero, sujeto a las exigencias de
las nuevas demandas de orden competitivo como absorciones, fusiones e implementacion
de tendencias tecnoldgicas e innovadoras. El segundo, enfocado en a la identificacion de
roles, instrucciones y procedimientos propios del cargo, metas financieras y posicién de la
organizacion en el mercado; un empleado puede ser mas productivo en la medida en que

conoce la ruta hacia la mejora.
3.2.2. Principios de gestion de la comunicacion interna

Villafafie?define los tres principios de gestion de la comunicacion interna, que a su vez

determinan el radio de accion de ésta en la organizacion.

El primero se refiere a la integraciéon con el management de la compafiia que tiene que ver
con la integracion del sistema de comunicacion interna y el modelo de gestion de la
compafiia, es decir, la estrategia mediante la cual se articula el quehacer organizacional con

el discurso interno.

2bid. P. 243
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El segundo se refiere a que la comunicacion interna servird de termometro del clima
interno, en la medida en que incluya mecanismos de evaluacion y diagnostico de la
adhesion del personal al proyecto empresarial, que permitira conocer el estado de la auto-

imagen, imagen interna o lo que desde ya se podria denominar reputacion interna.

Se habia mencionado anteriormente la existencia de la delgada brecha que hay entre la
direccion de comunicaciones y la direccion de talento humano; ante la incorporacion del
clima interno como principio de gestion de la comunicacion interna, se suscita nuevamente
ese aparente conflicto; sin embargo el autor explica que cuando se habla de integrar la
comunicacion interna al management de la compafiia, se le estd dando un caracter de
globalidad a la estrategia de comunicacion, que posibilita traspasar el limite de la
comunicacion interna a la externa, favoreciendo la coherencia de la imagen o reputacion

interna y su intencion de externalizacion.

Es importante en el desarrollo de este trabajo incluir varios elementos de comunicacién que
son susceptibles de medir en el marco de la evaluacion del clima organizacional. Cuando se
habla de la evaluacion del clima organizacional, se refiere a la evaluacion del bienestar
laboral en términos de seguridad, promocion, participacion entre otras; pero segln
Villafafie, también se evalUa la satisfaccion con los canales de informacion, el interés por la
informacién recibida, el conocimiento que se tiene de la organizacion y de los objetivos de

la misma, tareas que le atafien propiamente a la comunicacion interna.
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Asi pues, Villafaie® propone una parrilla de anélisis rapido, como él la denomina, que
comprende un analisis del flujo de la informacion, esta exploracion consta de dos etapas a

saber:

Indagacion de la accion comunicativa: quién informa; naturaleza y marco de la informacién
(oficial y controlada, rumores, medios que se utilizan); cuando se informa (informacion
regular o esporédica); en qué fase de los procesos de decision; y por ultimo, si esta

informacién interna precede a la externa.

La segunda etapa de este analisis es la relacion con los resultados, es decir: cuales son las
expectativas de los empleados en materia de informacion (tematicas de interés, objeto de la
informacidn); nivel de conocimiento de la empresa por parte del personal (como ha
adquirido ese conocimiento); y por ultimo, qué imagen de la empresa proyecta el personal

hacia el exterior (si habla de ella, de qué habla y cémo lo hace).

Esta ultima relacion de resultados justifica, en parte, la importancia de este trabajo, si
comprendemos que, el impacto de la buena gestion de la comunicacion interna, redundara
en la reputacion interna y, por lo tanto, externa de la organizacion; en palabras de Villafafie
“...un fenomeno cada vez mas evidente, la practica desaparicion de las fronteras entre
comunicacion externa e interna; lo que cuenta, en definitiva, es que la entidad proyecte
tanto hacia afuera como hacia adentro una imagen positiva que, ademas de muchos otros

requisitos, exige un tratamiento unitario.” 3

%0 1bid. P. 247.
1bid. Pag. 244
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Cuando se dispone de los resultados de la evaluacion del clima organizacional, concluye
Villafafie®, es posible preparar el enfoque estratégico como tercer principio de la gestion
de la comunicacién interna de la organizacion. Esta implica tres cometidos principales: la
atribucion de responsables de la comunicacién, la concepcion de los mensajes y la eleccion
de los instrumentos, es decir el modelo de comunicacion planteado por Lasswell en 1948

¢quién?, ¢qué dice?, ¢por queé canal?, ;a quién?, ;con que efecto?

Para la eleccion de los instrumentos, medios 0 soportes de comunicacion (orales, escritos o
audiovisuales) segun lo que propone el autor, habrd que tener en cuenta tres criterios: el
contenido del mensaje, la complejidad y la extension del mismo; el perfil del destinatario
ya que la segmentacién de la audiencia es directamente proporcional a la eficacia de la
comunicacion; y el efecto deseado que se refiere a la comprensién correcta del contenido
del mensaje, la interiorizacion o la conservacion de la informacion durante un periodo

determinado.

Con el objetivo de hacer énfasis en la importancia de la profundizacién de este tema en el

desarrollo de este trabajo, es preciso retomar, en palabras de Villafafe lo siguiente:

La orientacion estratégica que, desde mi punto de vista, debe presidir
el desarrollo de la comunicacidon en el seno de la empresa se identifica
con el conocido principio del marketing interno que identifica a los
miembros de la organizacion como “clientes internos”. Desde esta
perspectiva, al referirme a los soportes de comunicacion interna,
incluyo aquellos medios, vehiculos y actuaciones de todo tipo que se
pueden llevar a cabo para motivar y cohesionar al personal para lograr
su adhesion a los objetivos de la compafiia movilizando a todos y cada
uno hacia la satisfaccion de objetivos compartidos®.

*|hid. P4g. 253
B1bid. P. 254
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El principio del marketing interno es sentido y vivido en el seno de la organizacién cuando
alli se planifica y disefia un sistema de comunicacion interna en funcién de la circulacién de
informacién valiosa, el fomento del trabajo en equipo, la cohesion y la edificacion de

conciencia colectiva en pro del funcionamiento y el éxito de la empresa.

Para Villafafie**, los instrumentos, medios o soportes de comunicacién se eligen y ordenan
de acuerdo al sentido direccional de la comunicacion que apunta hacia varios vectores:
descendente, ascendente, horizontal y transversal. Segln éste, la inclinacién del vector
define “quién” y el “para qué” de los medios, vehiculos y actuaciones, y esto permitira
disenar el “como”, de esa estructura multidireccional y multiforme que se convierte en un

mecanismo vertebrador e integrador de la actividad humana en la organizacion.

Vector descendente: el objetivo de ese tipo de comunicacion es implantar y fortalecer la
cultura de la organizacion y reducir la incertidumbre que genera el rumor a través de la
comunicacion con los publicos internos sobre todo lo que envuelve a la empresa en
términos de historia econdmica y social; lo que permitira en primera instancia asegurar que
todos conozcan y entiendan los principios y metas de la organizacion; lograr credibilidad y
confianza; entender la idea de participacién; agilizar los canales de trasmision de la

informacion; fortalecer los roles jerarquicos, y favorecer y hacer operativa la comunicacion.

Vector ascendente: su objetivo es favorecer el dialogo social, en el sentido en que permite
que la empresa se retroalimente a nivel interno de todo lo que comunica. Con esto lo que se
busca es que tanto empleador como empleado, tengan un rol importante en el modelo de

comunicacion interno; asi todos se sentiran protagonistas de la actividad y de los objetivos

% Ibid. P. 255

45



corporativos; aflorardn energias y potencialidades ocultas y se generara el espacio para el

aprovechamiento de las ideas, para el autoanalisis, la reflexion y el consenso.

Vector horizontal: el objetivo es implicar a todas las personas para favorecer la
comunicacion de individuos entre los distintos departamentos y en el interior de estos,
agilizar los procesos de gestion y mejorar el desarrollo organizativo. Los soportes méas
adecuados para favorecer la comunicacion horizontal se basan en la formalizacion de

reuniones, encuentros y eventos que permitan el dialogo y el contraste de opiniones.

Vector Transversal: su objetivo primordial es configurar el lenguaje comin a actividades
coherentes con los principios y valores de la organizacion en todas las personas y grupos de
la misma con el fin de promover nuevas mentalidades, modificar ciertos comportamientos,
elevar el espiritu de trabajo en equipo; hacer mas visible la aportacion individual, aumentar
el rendimiento. Para dentro de los soportes que mas favorecen la gestion de la
comunicacion transversal estan los grupos de gestion, los equipos de proyecto, clasificacion

de las funciones, las auditorias internas y el dialogo entre superior y colaborador.

3.2.3. El sistema formal de comunicacién interna en las organizaciones

En virtud de lo anterior, vale la pena profundizar en los elementos centrales del sistema de
comunicacion interna en las organizaciones; es desde alli de donde parte el
direccionamiento de la estrategia comunicacional, donde finalmente se cristalizan y se

alinean los objetivos de comunicacién con los del management.
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A partir del texto“Direccion de Recursos Humanos Y Consultoria en las Organizaciones. EI ASH
(Auditoria del Sistema Humano)”, de Santiago Quijano®, se presenta un analisis del proceso de
comunicacion interna, en el que se profundiza sobre las dimensiones del sistema, y la

manera de evaluarlo.

Aqui se hace referencia a la comunicacion interna en términos de sistema, Quijano y

Romeo lo definen como:

El conjunto de practicas y procedimientos establecidos por la
organizacién para intercambiar informacion, establecer consultas y/o
transmitir 6rdenes a los empleados en relacion con distintos objetivos
de diferente nivel, estratégicos, operativos y sociales. El sistema
incluye flujos que van en diferentes sentidos, ascendente, descendente
y horizontal >

Se entiende por objetivos estratégicos de comunicacion, segun lo expuesto por los autores,
la comunicacion de metas, estrategias, objetivos, politicas de la empresa y procedimientos
del sistema de gestion; la comunicacion de la identidad corporativa, el conjunto de valores,

creencias y comportamientos que se quieren potenciar.

Los objetivos operativos de comunicacion son aquellos que pretenden dar a conocer la
estructura de la organizacion, la naturaleza de los roles y las funciones de los puestos de
trabajo, la comunicacion de las drdenes e instrucciones e ideas para la mejora y para la

solucion de problemas.

Los objetivos sociales de comunicacion se refieren a aquellos que pretenden dar a conocer

al personal los resultados de la organizacion para estimular su esfuerzo, el sentido de

% QUIJANO, Op. Cit. P. 384
%|bid. P. 383
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pertenencia y su identificacion con la organizacion; la comunicacién de quejas y
desavenencias y la creacion de condiciones para el desarrollo de relaciones interpersonales

con los empleados.

Dichos objetivos se articulan con los flujos descendente, ascendente y horizontal de manera
que la comunicacion circule en todo sentido, toda vez que se entienda que la comunicacion
descendente es la que transita del vértice superior al inferior de la organizacion, la
ascendente como la que transita del vértice inferior al superior de la organizacion y la
horizontal, aquella que transita en doble via por la linea transversal jerarquica de la

organizacion.

En sintesis, lo que se plantea es que el sistema de comunicacion interna esta compuesto por
nueve elementos a saber: comunicacion descendente estratégica, operativa y social,
comunicacion ascendente estratégica, operativa y social; y comunicacion horizontal

ascendente estratégica, operativa y social.

A continuacién se procede a definir qué elementos intervienen en el sistema de
comunicacién interna propuesto por los autores Quijano y Romeo *’de acuerdo a cada uno

de los objetivos de comunicacion y segun el vector al que pertenece:

¥Ibid. P.390
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FIGURA 2 SISTEMA FORMAL DE COMUNICACION INTERNA: FLUJOS Y OBJETIVOS

FLUJOS

OBJETIVOS

DESCENDENTE

ASCENDENTE

HORIZONTAL

ESTRATEGICOS

Metas, estrategias y
objetivos.
Politicas,

procedimientos,
sistemas de gestion de
personas.
Transmision de cultura,
valores y
comportamientos a
potenciar. (DE)

Mecanismos para
conocer en qué medida
el personal conoce la
vision, los valores y los
criterios de éxito de la
organizacion.

(AE)

Socializacion,
construccion y
transmision de
cultura entre
comparfieros.
(HE)

Coordinacion

OPERATIVOS Naturaleza de puestos, Comunicacion con los
tareas y roles. jefes sobre problemasy | Intradeparta/tal
Ordenes e instrucciones excepciones en el Coordinacién
para el trabajo. trabajo. Interdepartame
Conaocimiento de la Informacion a jefes sobre ntal
estructura organizativa y resultados, logros, Comunicacion
su funcionamiento. alcances. Staff-linea
(DO) Ideas para la mejora. Mejores
(AO) practicas-
gestion del
conocimiento.
(HO)
SOCIALES Informacion sobre la Mecanismos para Condiciones
marcha de la vehicular quejas y para el
organizacion, resultados desavenencias. surgimiento de
y proyectos. Estudios de clima y relaciones
Informacion sobre auditorias para captar interpersonales

ventajas y servicios

sociales proporcionados.

(DS)

motivacién, compromiso
y satisfaccion.
(AS)

y vinculo con la
organizacion.
(HS)

Tomado de “Direccion de recursos humanos y consultoria en las organizaciones EI ASH (Auditoria del sistema

humano)” Quijano (2006:390)

Los componentes del sistema de comunicacion interna descritos anteriormente, son de

interés para este trabajo porque permiten identificar los objetivos globales de la

comunicacion en la organizacion y como intervienen puntualmente cada uno de ellos en la
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empresa. Este modelo podra servir de guia en casos particulares en los que uno 0 mas
objetivos sean desatendidos por la organizacion, ya sea por miopia, desconocimiento, temor
0 desinterés de comunicar, descuidando procesos gque segun esta vision son transversales y

neuralgicos en la gestion de la comunicacion interna.

3.3.CULTURA ORGANIZACIONAL

Todo grupo o conjunto de personas que establecen una relacion e interaccién mas o menos
permanente, necesitan contar con una solida cultura para alcanzar sus objetivos, entendida
ésta como el conjunto de pautas, valores y creencias compartidas que se crean y modifican
segun cémo van cambiando los intereses de la colectividad y son impactados por el

entorno.

Cada institucion, organizacion o empresa por tanto tiene su propia cultura, establecida,
fundamentada y ‘“aceptada” por todos sus miembros o colaboradores. Los productos o
servicios que ofrece y el comportamiento de los sujetos que la conforman, estan influidos

por la cultura organizacional.

3.3.1. Definiciones

Conocer qué es la cultura organizacional, qué elementos la determinan y como impacta en
el desarrollo empresarial, es importante en este trabajo de investigacion porque permite

entender la dinamica al interior de la organizacion bajo una optica més particular.

Para comenzar, es preciso recurrir a las definiciones propuestas por varios autores:
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Para Capriotti “La cultura corporativa es el conjunto de creencias, valores y pautas de

conducta, compartidas y no escritas, por las que se rigen los miembros de una organizacion,

y que se reflejan en sus comportamientos”

Por otra parte Villafafie advierte que:

Aungue no sea un punto de vista muy ortodoxo para explicar lo que es
la cultura corporativa, hace ya tiempo que pienso que las
organizaciones, igual que las personas, poseen una suerte de “psique
corporativa” que alberga todo tipo de materiales (comportamientos,
actitudes, valores, creencias, presunciones, rituales, costumbres,
tics...), algunos de los cuales se manifiestan expresamente, son
observables, se puede actuar facilmente sobre ellos... constituyen lo
que podriamos denominar la “conciencia corporativa”. Otros, sin
embargo, solo se manifiestan implicitamente, o lo hacen a través de
comportamientos manifiestos que encierran significados y actitudes
latentes, son solo observables de manera refleja... se alojan en el
inconsciente corporativo. Ambos tipos de materiales configuran la
cultura de una organizacion.*

Para estos autores, entre la cultura organizacional y la identidad corporativa existe una
estrecha relacién, porque la primera es un aspecto fundamental de la gestion estratégica de
la segunda y porque ambas hacen parte de la misma naturaleza, en palabras de Villafafie®,

la cultura es la construccion social de la identidad de la organizacion.
3.3.2. Factores y componentes de la cultura organizacional

Capriotti*'supone unos factores que son inherentes a la cultura y que afectan el desarrollo,

la aceptacion y la trasformacidn cultural en la organizacion:

% CAPRIOTTI PERI. Op. Cit. P. 145

% VILLAFANE, Justo. La gestion profesional de la imagen corporativa. Madrid: Piramide, 2004. P. 126
“0 |bid. P. 127

“ CAPRIOTTI PERI. Op. Cit. P.145
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Toda organizacién posee una cultura: en la medida en que se establezcan interacciones y

relaciones dentro de una organizacion habré cultura, determinada por las formas de hacer.

La cultura corporativa es una estructura “suprapersonal”: las personas asumen las pautas y
las aceptan para no ser marginados, lo que posibilita la integracion y reconocimiento como

“uno mas del grupo”.

La cultura corporativa supone la existencia de subculturas: la cotidianidad de la
organizacion permite que las personas interactien con el grupo de personas mas cercanas
en las que se desarrollan pautas especificas de cultura, de cierta manera diferentes a las de

la cultura global.

Por su parte Villafafie**advierte que los factores de la cultura organizacional son tres: la
identidad corporativa (el somos), el sistema de valores corporativos (el pensamos), la
unidad estratégica (el hacemos); cada uno de estos tres factores puede ser observados, como

lo explica el autor, a través de los indicadores culturales o componentes como:

La historia de la organizacion: constituye una valiosa referencia para el presente, en su
dimension cultural, esta asociada a la figura del fundador, a los productos pioneros, a su

evolucion y relacion con determinados clientes, entre otras.

La estructura y organizacion interna: el disefio organico y funcional, los procesos de toma
de decisiones y sus politicas corporativas, los sistemas de seleccion y evaluaciéon del

personal.

“2\/ILLAFANE. La gestion profesional de la imagen corporativa. Op.Cit P. 127
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Las relaciones jerarquicas y gestoras: es el estilo directivo que se elija como mecanismo de
influencia interno para gestionar el poder, la autoridad y el liderazgo en el seno de la

organizacion.

Grado de cohesion y configuracion corporativa: se refiere a los valores compartidos, la
motivacion, los incentivos y todo lo que directamente condiciona el estado del clima

interno.

Gestion de la comunicacién interna: cual es la orientacién dominante de la comunicacion

(descendente, ascendente, horizontal) y que canales o instrumentos son los mas utilizados.

Disposicién espacial y la ubicacion geografica: ubicacién de las personas y adecuacion de

espacios, edificios y su entorno fisico.

Imagen externa y proyeccion social: son indices culturales el manejo de la marca, la

identidad visual, el uso de patrocinios, actitudes ante la comunidad, entre otros.
3.3.3. Funciones de la cultura organizacional

Luego de habernos detenido en la definicion y especificacién de los componentes de este
concepto, es posible intuir la utilidad de concebir, conocer y entender la cultura de la
organizacion, en términos de sus funciones. Villafafie*® las concretiza y se acerca mucho

mas a la relevancia de este elemento organizacional, asi:

La cultura organizacional permite la construccion de la identidad corporativa, a traves de

ésta, dos organizaciones del mismo sector econdmico pueden diferenciarse perfectamente.

“ VILLAFANE. Gestion profesional de la imagen corporativa. Op. Cit. P 131
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Cohesiona internamente la organizacion, creando sentido de pertenencia y orgullo

corporativo.

Favorece la implicacion del personal en el proyecto empresarial, haciendo converger los

intereses individuales y colectivos.

Determina el clima interno, mejorando las condiciones para el desempefio y contribuyendo

a resolver problemas internos.
3.3.4. Tipologias culturales

Las variables culturales a las que Villafafie® se refiere, recogen una amplia dimension

taxondmica que se resume a continuacion.
La cultura organizacional se clasifica segln cuatro criterios:
Segun la ideologia de la organizacion, las empresas pueden tener:

Cultura del poder: esta es una empresa con una fuente central de poder muy fuerte, en las
que se toma y se ejecutan decisiones rapidamente; esta basada en el reconocimiento, donde

el dinero es basico, éste simboliza el éxito y los resultados.

Cultura de la funcién: es una cultura del rol que se caracteriza por la logica y la
racionalidad, hace énfasis en la planificacion, la organizacion y el control; el poder lo da la
posicién y no el carisma, hace énfasis en el organigrama. En ésta el incremento de la
autoridad o estatus es el mayor incentivo en la medida en que se reconoce la autoridad

formal de la funcion.

“/ILLAFANE. Imagen positiva: gestion de la imagen de las empresas. Op. Cit. P. 148
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Cultura de la tarea: su estructura es una red, solo se reconoce la experiencia como fuente de
poder, existe una cultura de equipo adaptable y flexible en la que se solucionan los
problemas a través del pensamiento vertical y lateral; alli es ideal un equipo heterogéneo de
talentos, se gana influencia a través del debate racional. Se responde a la remuneracion por

resultados.

Cultura de la persona: carece casi de estructura, el individuo es el centro de todo, existe una
escasa planificacion del futuro, la relacion es individual entre el lider y sus colaboradores;

el maximo valor es la libertad individual y su expresién mas genuina es el tiempo libre.

Segun el desarrollo empresarial, las empresas pueden tener varios enfoques culturales:

Enfoque primario: dentro de este enfoque se identifica una cultura con valores compartidos.
Se caracteriza por el compromiso con la calidad en el que el directivo mantiene un contacto
permanente con el subordinado y con el cliente para resolver cualquier reclamacién, es un
directivo de puertas abiertas que se asume como transmisor y creador de significados y

nuevos valores para la organizacion.

Enfoque racional: este tipo de enfoque es propio de empresas que han alcanzado un notable
grado de desarrollo, que tiene una gestiébn mas controlada, unas estructuras organizativas

estables y una estrategia.

En este enfoque los valores corporativos no se hacen tan visibles, sin embargo el analisis
expuesto por el autor, explica que el enfoque racional de la cultura corporativa parte de
siete presunciones de las cuales se puede inferir un conjunto de comportamientos del grupo

y de los individuos: presunciones de la empresa sobre si misma y sobre su entorno;
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presunciones de la empresa sobre la realidad y la verdad, presunciones de la empresa sobre
el tiempo y como se estructura; presunciones de la empresa sobre el espacio, su
disponibilidad y significado simbdlico; presunciones de la empresa sobre las concepciones
del género humano en si mismo; y por ultimo, presunciones de la empresa sobre la

naturaleza de las relaciones humanas y como deben articularse.

Enfoque evolutivo: este enfoque se caracteriza por tener una gran interactividad entre los
ambitos y personas de la empresa, existen las sinergias y la armonia social, existe un
extremo valor de la calidad, hay auto-renovacion constante; los procesos son mas

importantes que las estructuras, la estrategia competitiva da paso a la cooperativa.

Enfoque metafisico: este enfoque descrito un poco metaféricamente por el autor, intenta

describir la cultura como un espiritu empresarial que debe convertirse en energia material.

Segun la dindmica de la cultura existen varios tipos de culturas empresariales descritas por

Etkin y Schvarstein.*®

Cultura fuerte o debil: determinada por el nivel de arraigo de los valores compartidos, la
capacidad de orientar procedimientos y rituales a los integrantes de la organizacion y a los

de otras organizaciones relacionadas.

Cultura concentrada o fragmentada: cantidad de grupos o componentes de la organizacion

que comparten la cultura y el grado de centralizacién de su gestion; si una cultura es

®ETKIN y SCHVARSTEIN. Identidad de las organizaciones. Invariancia y cambio. Citado por VILLAFANE. Imagen
positiva: gestion estratégica de la imagen de las empresas. Op. Cit. P 165
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fragmentada y débil puede producirse subculturas que juegan un papel negativo al interior

de la organizacién intentando deteriorar la identidad y la cohesion.

Cultura con tendencia al cierre 0 a la apertura: grado de permeabilidad a los cambios del

entorno.

Cultura auténoma, refleja: grado de singularidad o imitacion de sus rasgos y pautas

culturales tomadas del entorno.

Segun la relacion con el entorno las empresas pueden ser:

Narcisistas o aislacionistas, defensoras del status quo que buscan la inmutabilidad.
Tribales o conformistas, que se encuentran entre la apertura y el aislamiento.
Exploratorias o agresivas, son competitivas, con personalidad, iniciativa y autonomia.

Amplificadora o abierta al cambio y a la innovacion, con alto espiritu de aventura y una

busqueda de una solucion global a los problemas.

Esta clasificacion no pretende encasillar a las organizaciones, no existen modelos de
culturas organizacionales Unicas, las empresas como las personas son un universo de
caracteristicas que las identifican, eso si con rasgos mas acentuados en unas que en otras.
En palabras de Villafafie®® “las tipologias culturales no pretenden otra cosa, ademas de la

expresion de las caracteristicas diferenciadoras de las distintas culturas”.

6 1bid. P. 168
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Sin detenerse a pensar qué tipo de cultura posee la organizacion, qué rasgos o atributos la
hacen similar o diferente de cualquiera de las tipologias culturales expuestas en el aparte
anterior, lo que le interesa propiamente a la gestion de la comunicacion es saber que existe,

que hay que identificarla, caracterizarla, si es del caso promoverla o facilitar su cambio.

La cultura no es pacto escrito, no es una norma, ni un manual, la cultura corporativa es un
contrato social de hecho, voluntario, aceptado e interiorizado por los miembros de la
organizacion. En la medida en que éstos se encuentran alineados e identificados con el
proyecto empresarial, dicha cultura sera méas fuerte y con mayores posibilidades de ser
impactada positivamente. Expresado en otras palabras, cuando existe una convergencia
entre la cultura corporativa y el proyecto empresarial, existe reputacion interna favorable;
dicha comunidn e interjeccion en ambos sentidos se producen mediante la gestion de la

comunicacion interna.

3.4.CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es el termdmetro que permite identificar el grado de bienestar de
los empleados en términos de ambiente laboral, éste estd enmarcado dentro de un una
situacion especifica; su estudio, diagnostico y mejoramiento, sin duda, es uno de los mas
tenidos en cuenta al momento de evaluar la gestion administrativa en los Gltimos tiempos.
Se toma en cuenta en este trabajo de investigacion como uno de los componentes que

influye en la reputacion interna.

3.4.1. Definiciones
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Se retoman en este aparte algunas definiciones concretas sobre clima organizacional a partir
del articulo de Monica Garcia Solarte, “El Clima Organizacional y su Diagndstico, una

247

Aproximacion Conceprual™", quien a través de diversos autores realiza un acercamiento al

tema.

Segun lo planteado en el documento, el clima organizacional es un concepto joven que
comenzo a desarrollarse a partir de la psicologia industrial/organizacional por Gellerman

hacia el afio 1960.

Para Garcia 48hay un acuerdo entre las definiciones y conceptos recogidos y es que “el
clima organizacional tiene efectos sobre los resultados individuales debido a su impacto

sobre el empleado, de acuerdo a su percepcion.”

Algunas definiciones de varios autores, presentadas en este articulo, permitirdn corroborar

esta postura.

Para Méndez (2006)“El clima organizacional es el resultado de la forma como las personas
establecen procesos de interaccion social y donde dichos procesos estan influenciados por

un sistema de valores, actitudes y creencias, asi como también de su ambiente interno”.

Forehan y Gilmer (1964)“El clima organizacional es el conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra, e influyen en el

comportamiento de las personas que la forman”.

4 GARCIA SOLARTE, Monica. Clima organizacional y su diagnéstico: Una aproximacién general. En:
Colombia Cuadernos de Administracion. (Facultad de ciencias de la Administracién Universidad Del Valle). 2009. P. 43-
61

“® Ibid. P.45
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Para estos autores el clima depende de cinco variables estructurales como: el tamafio, la
estructura organizacional, la complejidad de los sistemas, las pautas de liderazgo y las

direcciones de metas.

Para Halpin y Crofts (1962) El clima organizacional es como la “opinion” que el empleado
se forma de la organizacion”. Para los autores “el elemento mas importante del clima es el
“espirit” cuyo significado es la percepcion que el empleado tiene de sus necesidades

sociales, si se satisfacen y si gozan del sentimiento de la labor cumplida”.

Para Litwin y Stringer (1968) “El clima organizacional comprende los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores y de otros factores
ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivaciones de las

personas que trabajan en una organizaciéon”

Concalves (2000) “Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcion de las percepciones de los miembros. Este clima resultante
induce determinados comportamientos en los individuos y dichos comportamientos inciden

en la organizacion y en el clima, y asi se completa el circuito”.

Chiavenato (2000) argumenta que “el clima organizacional puede ser definido como las
cualidades o propiedades del ambiente laboral que son percibidas o experimentadas por los
miembros de la organizacion y que ademas tienen influencia directa en los

comportamientos de los empleados”.

3.4.2. Elementos del clima organizacional
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De acuerdo a las definiciones expuestas anteriormente Garcia “asegura que todas las

teorias de clima organizacional coinciden en tres elementos fundamentales:

Percepcion: proceso por el cual los individuos reciben, organizan e interpretan sus

impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente.

Factores organizacionales: elementos de la organizacion que se consideran influenciadores
directos de la motivacion y desempefio de los empleados y afectan la consecucién de los

objetivos organizacionales.

Dichos factores organizacionales constan de tres aspectos: los estructurales (procesos y
procedimientos); las relaciones interpersonales (relacion individuo-individuo, individuo-

grupo) y el ambiente fisico (infraestructura y elementos de trabajo).

Comportamiento organizacional: es la manera en que las personas de forma individual y

grupal actlan en las organizaciones.
3.4.3. Importancia de un clima organizacional favorable

Como se expuso anteriormente el clima organizacional es un aspecto muy sensible de la
organizacion dados los continuos cambios que se generan y que influyen en las condiciones
y el statu quo satisfactorio. Evaluarlo y tomar medidas al respecto es importante en la

medida en que evita:

e La altarotacion de personal y el ausentismo

e Problemas fisicos y mentales a causa del estrés

49 1bid. P. 55
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e Pérdida de entusiasmo por el trabajo, lentitud, desgano e indiferencia
e Pérdida de motivacion y satisfaccion de los empleados
e Afectacion en la productividad

e Cambios con traumatismos

Acudiendo solo a algunas de las dimensiones definidas en los modelos para diagnosticar el
clima organizacional como: procesos de comunicacién, apoyo Yy calidez, claridad
organizacional, comunicacion participativa y socializacion, es evidente la importancia de la
gestion de la comunicacion corporativa para alcanzar un clima organizacional favorable y

por tanto para la reputacion interna.

3.5.IDENTIDAD CORPORATIVA

Este concepto se tiene en cuenta en este trabajo como elemento que atafie a la gestion de la
comunicacion en las organizaciones mas especificamente en el campo de la comunicacién
interna. La identidad corporativa como lo veremos mas adelante, se constituye como la
personalidad, la realidad explicita y escrita, y es lo que define la empresa como organismo

social, econdmico y politico.

Las posturas y las teorias sobre identidad corporativa citadas por Paul Capriotti, Cees B.M.
Van Riel y Justo Villafafie tienen puntos de encuentro y algunas diferencias, que se tratan
de esbozar aqui en la medida en que se introducen tanto las definiciones como sus

componentes.

3.5.1. Definiciones
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Como asegura Capriotti®’aunque existen muchas definiciones alrededor del concepto de
identidad corporativa, en la literatura internacional se reconocen dos grandes concepciones
o enfoques, el de disefio, asociado a la identidad visual, que habla acerca de la
representacion iconica de la organizacion, “lo que se ve” en términos de logotipos,
tipografias y colores institucionales aplicados a las piezas de comunicacion gréfica de la
empresa; y el organizacional asociado a una perspectiva mas profunda y amplia, ya que
representa el conjunto de aspectos o atributos de la marca que definen el caracter o
personalidad de la organizacion y que la diferencian de las deméas. En palabras del
Capriotti®*“la identidad corporativa es el conjunto de caracteristicas centrales, perdurables y
distintivas de una organizacion, con las que la propia organizacion se auto-identifica (a

nivel introspectivo) y se auto-diferencia (de las otras organizaciones de su entorno)”.

Aunque el concepto de identidad corporativa, en un comienzo, estuvo muy ligado al disefio
y aplicacion de logotipos, simbolos, colores y estilo corporativo, esta definicion se fue
transformado, obteniendo un significado mucho maéas profundo, a medida que fue
incluyendo elementos menos visuales y mas estructurales como la cultura, el
comportamiento, el modelo organizativo, entre otros; sin embargo hoy por hoy, estos
elementos son referentes claros para el disefio y aplicacién de la marca en términos de
logos, tipografias, colores etc.; con ello se busca reforzar y generar esa coherencia entre el

la identidad corporativa y la identidad visual.

0 CAPRIOTTI PERI. Op. Cit. P. 19
1bid. P4g.21
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Cees B.M. Van Riel **la define asi: “La identidad corporativa es la auto-presentacion de
una organizacion; consiste en la informacion de las sefiales que ofrece una organizacion
sobre si misma por medio del comportamiento, la comunicacion y el simbolismo, que son

sus formas de expresion”

La definicién de Justo Villafafie**parece ser un poco mas simplista: “La identidad

corporativa es el “ser” de la empresa, su esencia”

3.5.2. Factores de influencia, componentes y elementos constitutivos de la identidad

corporativa.

Teniendo ya un primer acercamiento a la definicion de identidad corporativa, por estos tres
autores, es pertinente introducir los factores de influencia, componentes y elementos

constitutivos de la misma.
Para comenzar, Capriotti>*propone cuatro factores de influencia en la identidad corporativa:

La personalidad y normas del fundador o de personas clave: tiene que ver con la conducta
que estas personas transmiten a la organizacién, la forma de hacer las cosas y los

lineamientos que se reflejan en los valores, creencias y pautas de comportamiento.

La evolucion historica de la organizacion: tiene que ver con los éxitos o fracasos que
operan como guia para darle continuidad a la identidad corporativa o para orientarla hacia

el cambio.

*2 VAN RIEL Op. Cit. P. 379
S%VILLAFARE. La gestion profesional de la imagen corporativa.Op. Cit. P.25
*CAPRIOTTI PERI. Op. Cit. P.21
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La personalidad de los individuos: se relaciona con las experiencias y formas de vida del

personal que condicionan su comportamiento al interior de la organizacion.

El entorno social o formas culturales: es el espacio socio-cultural en el cual se encuentra

inmersa la organizacion.

Van Riel **habla de los medios que utiliza la organizacién para transmitir la identidad
corporativa, para el autor cualquier accion o expresion de una empresa se clasifica bajo uno

de estos tres epigrafes:

El comportamiento, asociado a las acciones que realiza la empresa quien sera juzgada por

los publicos en funcién de dichas acciones.

La comunicacion, herramienta que permite enviar mensajes de manera verbal o visual, y
que permite agilizar la entrega del mensaje que se quiere dar a conocer a través del

comportamiento.

El simbolismo, ligado tanto al comportamiento como a la comunicacion, permite ofrecer

una indicacién implicita de los que representa la empresa.

Por su parte, Justo Villafafie *°expone tres ejes que componen la identidad corporativa de

una organizacion:

e Un eje vertical denominado la historia de la organizacion, desde el surgimiento

hasta el presente.

* VAN RIEL. Op. Cit. P 34
®V/ILLAFANE.La gestion profesional de la imagen corporativa. Op. Cit. P. 18
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e Un eje horizontal denominado el proyecto empresarial, como el plan estratégico
mediante el cual la organizacion cumplird metas y propdsitos.

e Un eje transversal denominado cultura corporativa.
3.5.3. Componentes de la identidad corporativa.

Como se menciono en el aparte anterior, Villafafie sostiene que la cultura corporativa es la
construccion social de la identidad de la organizacion; esta definicion no se separa mucho
de lo que dice Capriotti®’cuando plantea su posicion frente a cuales son los componentes

que constituyen la identidad corporativa.

La cultura corporativa: entendida como el alma o “soul” de la empresa, el ser, la esencia

construida a partir de las experiencias y su proceso de transformacion.

La filosofia corporativa: entendida como la mente o “mind” de la organizacion, lo que la
organizacion quiere ser y define al responder tres preguntas: ¢qué hago? (mision
corporativa), ¢como lo hago? (valores centrales corporativos) y ¢a donde quiero llegar?

(vision corporativa).

Por su parte, Justo Villafafie *®es mucho mas amplio y exhaustivo al definir los

componentes o atributos de la identidad corporativa:

Atributos permanentes de identidad corporativa: denominados asi por su caracter inmutable

0 poca posibilidad de cambio.

°" CAPRIOTTI PERI. Op. Cit. P. 23
®VILLAFANE. La gestién profesional de la imagen corporativa. Op. Cit. P 20
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La actividad productiva o “identidad sectorial”: qué hace la empresa, cual es su core

business.

La competencia técnica y comercial o “identidad mercadoldgica”: cudl es la capacidad de
competir en el mercado con sus productos o servicios, atributo de valor para empresas de

vocacion comercial.

La historia de la organizacion o “identidad diacrénica”: constituye la referencia y la

trayectoria de la empresa y permite entender la proyeccion de la misma.

La naturaleza societaria o “identidad mercantil”: los fines de una organizacién pueden

depender de su naturaleza societaria, alcances, capacidad de gestion, autocontrol.

El corpus social o “identidad social”: de qué manera impacta la empresa como organismo

socio-economico en el entorno en el que se encuentra.

Atributos que definen la estrategia empresarial: es la ruta o0 mapa de navegacion de la

organizacion.

Vision estratégica: qué quiere ser'y como llegar a serlo

Mision: es la forma en que la empresa piensa llegar a cumplir la vision estratégica

Proyecto empresarial: es la estrategia de la organizacion para cumplir la mision e incorpora

los valores corporativos, los principios de accion y las politicas de gestion
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Atributos asociados a la cultura corporativa: tiene que ver con las formas de pensamiento
organizativo e ideologia corporativa, también tiene que ver con el comportamiento, los

valores y supuestos basicos.

Los comportamientos explicitos: evidencia el comportamiento organizacional sin voluntad

comunicativa expresa.

Los valores compartidos: creencias conscientes, pero no siempre identificadas que se
convierten en principios de comportamiento productivo. Cuando son transmitidos a los

nuevos miembros constituyen la ideologia corporativa.

Las presunciones basicas: son las que realmente explican el comportamiento corporativo,

tanto en lo funcional como en las actitudes y los comportamientos inconscientes.

Se puede concluir entonces que la identidad corporativa es el conjunto de los rasgos
culturales que describen el ser, y de lineamientos empresariales, estratégicos y politicos,

que describen el hacer, que en suma, constituyen la personalidad de la organizacion.
3.5.4. Comunicacion de la identidad corporativa
Sobre la comunicacién de la identidad corporativa Capriotti>*advierte:

Consciente o inconscientemente, voluntaria o involuntariamente, una
organizacion emite en su devenir diario una gran cantidad de
informacion que llega a sus publicos. Para estos, la informacion sobre
la organizacion esta constituida por todos los mensajes efectivamente
recibidos por ellos desde la entidad.

¥ CAPRIOTTI PERI. Op. Cit. P. 27
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Partiendo de la premisa de Capriotti®®de que “en la organizacion todo comunica” es
importante determinar desde su modelo propuesto, especificamente, qué comunica en la

organizacion, la identidad corporativa.

Ibid. P. 28
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FIGURA 3 MODELO DE COMUNICACION DE LA IDENTIDAD CORPORATIVA
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los ejecutivos organizativos directo de compra fidelizacion y credibilidad
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formales
Contacto Experiencia Experiencia Experiencia
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[ Mayor grado de credibilidad ] [ Menor grado de credibilidad ]
[ Conjunto informativo Unico y coherente para los publicos]—

Adaptacion de la autora del modelo de comunicacion de la identidad corporativa, propuesto por Capriotti

2009 (27-43)

En sintesis lo que presenta este modelo, es como la organizacion de manera involuntaria o
controlada comunica tanto a sus publicos internos como externos. Un proceso que debe ser
coherente entre lo que se hace y lo que se dice que se hace (saber hacer y hacer saber), para
generar mayor credibilidad en nuestros publicos y sostener una imagen corporativa

favorable de la organizacion.
3.6.REPUTACION INTERNA

Aunque la reputacién interna es un término aun muy inexplorado no sélo en el campo de la
gestién organizacional sino en lo que tiene que ver con las teorias y postulados acerca del
tema, este trabajo de investigacidn buscar centrar su analisis en lo que se ha desarrollado a

la luz de las recientes teorias publicadas y como desde la comunicacién, las organizaciones
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podran hacerle frente a un ambito que categdricamente agrega valor a la gestion

empresarial.

Este tema se profundizard a continuacion, tomando como referencia el trabajo ya
adelantado por Justo Villafafie en su obra “Quiero Trabajar Aqui, las Seis Claves de la
Reputacion Interna” que se basa en un ejercicio de investigacion previo realizado por el
autor a dos grandes organizaciones, en el que se identifican no s6lo los componentes que
determinan la reputacion interna de las organizaciones, sino un modelo de gestion para la

misma denominado MORI: Modelo de Gestion de la Reputacion Interna.
Para Justo Villafafie

Solo en las empresas admiradas por su gente, aquellas que poseen una
solida reputacién interna, es factible la implicacion de esa gente,
haciendo comunes sus metas personales con las de la empresa. Ese y
no otro es el reto (implicar a las personas en el proyecto de la
empresa) y ello s6lo es posible en compafifas con buena reputacién.®*

3.6.1. Definicion

Algunas definiciones propuestas por Villafafie son: “La reputacion interna es el

reconocimiento por parte de los empleados de un comportamiento corporativo meritorio

con ellos y con el resto de los grupos con que se relaciona una empresa.” ®

Si la reputacion corporativa es el reconocimiento que los stakeholders
de una empresa hacen del comportamiento corporativo de ésta, la
reputacion interna es, simple y Ilanamente, el reconocimiento por
parte de los empleados de la empresa de ese mismo comportamiento.®®

1 VILLAFANE. Quiero trabajar aqui. Oo. Cit. P. 59
*|bid. P 2
1bid.P. 25

71



Para el autor, la reputacion interna es el resultado de la convergencia entre la cultura
corporativa y el proyecto empresarial; sin lugar a dudas, lo que se pretende hallar en medio
de este andlisis bidireccional que nos presenta el autor es qué admiran los empleados de una

empresa y cOmo hacer que esa empresa sea admirable.

Tal como lo plantea Villafafie ®la reputacién corporativa de una organizacién nunca sera
positiva si la politica de calidad laboral y de recursos humanos no es la mejor, ya que como
publico de la organizacion, los empleados proyectaran a nivel externo toda esa suerte de
apreciaciones, imaginarios y realidades construidas a partir de la experiencia que se estan

obteniendo en medio de la relacion con la organizacion.

Para comenzar podria decirse que lo que mas valoran los empleados de las organizaciones
es el comportamiento organizacional en funcién de las politicas en las que se concreta el
proyecto empresarial; dichas politicas no tienen que ver solamente con la calidad laboral
que se sustenta en elementos como la retribucion, la flexibilidad horaria, la autonomia en el
puesto de trabajo, entre otras; sino que tiene que ver con el nivel de interjeccion entre la

cultura organizacional y el proyecto empresarial.

Dicha interjeccion planteada por Villafafie ® sobre reputacién interna se explica mediante

la conjuncidn de la cultura corporativa Y el proyecto empresarial asi:

®Ibid.P. 26
® Ibid. P. 27
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FIGURA 4 CONVERGENCIA ENTRE CULTURAY PROYECTO EMPRESARIAL

Grdfico tomado del libro “Quiero trabajar aqui: las seis claves de la reputacion interna”. Justo Villafaiie (2006:27)

La dimension axiol6gica, la constituyen, un arsenal de valores que configuran el
pensamiento organizacional y las pautas de conducta; ésta dimension se convierte en la
orientacion primaria de los miembros. Son determinantes en buena medida del

comportamiento corporativo.

La dimension estratégica, la constituyen la vision, la mision y el proyecto empresarial, en la

que se resume la razén de ser de la empresa, sus metas y el modo en que piensa alcanzarlas.
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FIGURA 5 DIMENSIONES DE LA REPUTACION INTERNA

DIMENSION DIMENSION
AXIOLOGICA ESTRATEGICA
Valores éticos Principios de

autorregulacion
Ideologia corporativa Politica de recursos
humanos
Valores profesionales Orientacion estratégica

Grdfico tomado del libro “Quiero trabajar aqui: las seis claves de la reputacion interna”. Justo Villafaiie
(2006:27)

Valores éticos y principios de autorregulacion: son aquellos que estan enraizados en la
organizacion y que comparten la mayoria de los miembros y tienen especial relevancia en

los procesos de autorregulacion de la relacion entre esa organizacion y sus empleados.

Ideologia corporativa y politica de recursos humanos: la ideologia corporativa son las

pautas de actuacion validadas por la mayoria de los miembros.

Los valores supraculturales de la organizacion son:

e Las formas de pensamiento y aprendizaje de la organizacién
e Las relaciones de influencia y de poder en el seno de la organizacion

e Los instrumentos de motivacion y recompensa de los empleados

Como lo explica el autor, en funcion de cémo se comporten los miembros de la
organizacion con respecto a los tipos de ideologias antes mencionadas se determinara la

cultura de la organizacion.
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La ideologia corporativa debe ser contrastada con la politica de recursos humanos (son los
lineamientos establecidos por la organizacion que acompafian el proceso de gestion del
talento humano en todo lo que tiene que ver con admision y seleccion del personal,
compensacion 'y remuneracion, bienestar laboral, seguridad industrial, capacitacion,
evaluacion, entre otras). Cualquier desviacion entre estas dos dimensiones actla

negativamente con los resultados de la empresa.

Los valores profesionales y la orientacion estratégica tienen que ver con el desarrollo de la
actividad de la empresa y con el negocio. Los valores profesionales segln la orientacion
estratégica de la organizacion son los que enmarcan la cultura y la forma de hacer las cosas,

algunas de las orientaciones estratégicas pueden ser:

e Orientacidn hacia el cliente

e Orientacién hacia la innovacion
e Orientacion hacia las personas
e Orientacidn hacia los resultados

e Orientacién hacia la empresa
3.6.2. Variables de reputacion Interna

Luego de la investigaciéon adelantada por el autor en funcién de determinar qué es lo que
valoran los empleados de las empresas, éste definid seis variables que denomina como
canonicas de la reputacion interna, unas que tienen que ver con el clima interno y otras con

la empatia con la empresa.
Clima interno
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e Relacién con los mandos inmediatos

e Calidad laboral y condiciones de trabajo

Empatia con la empresa

Reputacion de la alta direccion

Valores éticos y profesionales

Imagen exterior de la empresa

Identificacidn con el proyecto empresarial

Villafafie® ademéas de definir las variables determina, igualmente, los elementos que
componen dichas variables para establecer asi el marco de accion desde el cual se consolida

la reputacion interna:

La relacion con los mandos inmediatos: la calidad de la relacion con los jefes inmediatos es
uno de los factores que influye en la manera como los empleados asimilan o reconocen el
comportamiento de la organizacion, dicha relacion serd evaluada por una serie de

valoraciones a saber:

¢ Integridad y coherencia entre lo que se dice y lo que se hace

e Capacidad de transmitir confianza, seguridad y apoyo al equipo
e Mantener motivado a su equipo

e Comportamiento ético y honrado, que no oculte informaciéon

e Capacidad de dialogo, que razone y escuche a su equipo

% Ibid. P. 42
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e Fomentar el trabajo en equipo y las buenas relaciones
e Confiar y delegar responsabilidad en los miembros del equipo

e Habilidad y capacidad de organizacion

La calidad laboral y las condiciones de trabajo: ésta es una condicion sine qua non se podra
gestionar la reputacion interna en una organizacion; los factores mas determinantes de la

calidad laboral son:

e Reconocimiento de los logros y esfuerzos

e Posibilidad de desarrollo y promocidn profesional

e Retribucidn coherente con las funciones y responsabilidades

e Compromiso de los empleados con el proyecto empresarial

e Flexibilidad horaria para compaginar la vida laboral y familiar
e Planteamientos de objetivos que no resulten inalcanzables

e Conocimiento exacto de las funciones y las responsabilidades
e Funciones de desemperio ajustadas a la capacidad de cada uno
e Medios materiales y humanos para un buen desempefio

e Cierto grado de autonomia para tomar las decisiones en el trabajo
e Beneficios empresariales reflejados en la retribucion

e Beneficios sociales

e Existencia de rotacion de puestos y diversidad de funciones

La reputacion de la alta direccion: los empleados de la base de la organizacion quieren ser

dirigidos por personas competentes empresarialmente, con la capacidad para gestionar el

77



proyecto empresarial de la organizacion, en este sentido las cualidades mas admiradas en

un alto directivo son:

Poseer vision de futuro y capacidad de innovacion

e Identificar y aprovechar las oportunidades de negocio

e Transmitir una imagen adecuada de la empresa en el exterior
e Observar un comportamiento ejemplar para la organizacion
e Poseer una trayectoria profesional meritoria

e Tener un amplio conocimiento del sector

e Seguir el desarrollo y cumplimiento del proyecto empresarial
e Mostrarse accesible y cercano

e Representar los valores, principios y vision de la empresa

Los valores éticos y profesionales: es la percepcién que los empleados tienen de los

mismos, dentro de los que se destacan:

e Honradez con los clientes

e Transparencia en la informacion destinada a los empleados
e Eficacia, seriedad y calidad de la gestion empresarial

e Respeto al medio ambiente

e Compromiso con la sociedad: contribucion al desarrollo

e Apoyo a buenas causas

e Legalidad

e Buen gobierno corporativo
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e Innovacién

La imagen exterior de la empresa: este es un elemento de valor intangible, pero que
incrementa sustancialmente el sentido de orgullo y de pertenencia de los empleados hacia la

organizacion, la imagen positiva de una empresa se define por ciertas claves.

e Poseer una oferta de productos y servicios de calidad

e Tener una rentabilidad creciente controlando los riesgos del negocio

e Ofrecer una buena calidad-precio

e Ser una empresa innovadora que marque tendencias

e Tener una dimension importante igual que su crecimiento y expansion
e Tener una buena imagen entre sus clientes y en la sociedad en general
e Poseer presencia social mediante el patrocinio de cultura y deporte

e Realizar actuaciones en temas sociales y de la comunidad

La identificacion con el proyecto empresarial: es el nivel de sincronia entre las formas de
pensar y hacer de la organizacion, con las de los empleados. Los factores de identificacion

con el proyecto empresarial son:

e Comunicacidn del proyecto empresarial a los empleados

e Prioridad en el proyecto de los valores y las personas

e Medios necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto
e Definicion formal y clara de la vision y el proyecto

e Coincidencia entre valores del proyecto y de los empleados

e Coherencia entre la practica diaria y los valores del proyecto
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Tal y como se define en este apartado, Villafafie identifica seis (6) variables canonicas de la
reputacion interna; a partir de ellas distingue unas subvariables que estan directamente
relacionadas con la gestion de la comunicacion interna, y que se han tomado para efectos de
esta investigacion, como las variables intermedias que llevaran a determinar como incide la
comunicacion interna en la reputacion interna. A continuacion se introducen las variables y
subvariables que determinan la incidencia y cémo se justifica dicha relacion en funcion del

Sistema Formal de Comunicacion Interna.

Relacion con los mandos inmediatos: comunicacion descendente y ascendente estratégica,

operativa y social.

¢ Integridad y coherencia con lo que se dice y lo que se hace

e Capacidad de transmitir confianza, seguridad y apoyo al equipo
e Mantener motivado al equipo

e Comportamiento ético, honrado y que no oculte informacién

e Capacidad de dialogo, que razone y escuche a su equipo

Calidad laboral y las condiciones de trabajo: comunicacion descendente operativa

e Conocimiento exacto de las funciones y de las responsabilidades

Reputacion de la alta direccién: comunicacion ascendente social

e Mostrarse accesible y cercano

Los valores éticos y profesionales: comunicacion descendente estratégica, operativa y

social.
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e Transparencia en la informacion destinada a los empleados
Imagen exterior de la empresa: comunicacion descendente estratégica, operativa y social.
e Tener una buena imagen entre los clientes y la sociedad.
Identificacion con el proyecto empresarial: comunicacion descendente estratégica.
e Comunicacion del proyecto empresarial a los empleados.
3.6.3. Modelos de medicion de la reputacion interna
3.6.3.1.Merco personas (2000)°’

Objeto de medicidn: empresas en paises como Espafia, Colombia, Brasil, Argentina, Chile,

Bolivia y Ecuador.

Metodologia: Encuestas a empleados de las 100 empresas con mejor reputacion
corporativa, estudiantes, directivos de RRHH, y poblacion general; y benchmarking a las

politicas de gestion de personas entre las 100 empresas con mejor reputacion.

Ejecuta: Villafafie y Asociados

Variables de medicion: la calidad laboral, la marca empleador y la reputacion interna.
3.6.3.2.Grace place to work (1980)°

Objeto de medicion: Empresas en 46 paises alrededor del mundo.

7 Ibid. P. 97

®8GREAT PLACE TO WORK (En linea). Disponible
en:http://www.greatplacetowork.com.co/gptw/historia.phpRecuperado el 7 de marzo de 2012
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Metodologia: Analisis y evaluacion de las opiniones de los colaboradores y de la cultura

corporativa.
Ejecuta: Great place to work institute

Variables de medicion: el GPTW tiene dos variables de medicion el Trust Index que es una
encuesta de plantilla que identifica los niveles de confianza, orgullo, y compafierismo
dentro de su entorno de trabajo; y el Culture Audit es una encuesta para el departamento de
recursos humanos, que se utiliza para tener un mayor conocimiento de la cultura de la

organizacion.
3.6.4. Modelo para gestionar la reputacion interna (MORI)

Gestionar la reputacion interna es, en términos de la obra de Villafafie®, lograr la
interjeccion entre cultura corporativa y el proyecto empresarial a través de un modelo

conocido como el MORI que consta de cuatro etapas:

Anadlisis del gabinete: este analisis contiene a su vez tres etapas (reunion informativa del
equipo directivo responsable de la reputacion interna con el equipo de consultores; analisis
de las politicas de reputacién interna de la compafiia; y la realizacion de un ndmero
reducido de entrevistas a miembros de la organizacion que puedan favorecer ciertas

interpretaciones de la realidad corporativa).

Identificacion de las variables de la reputacion interna: son las variables por las que los

empleados admiran a su empresa.

% VILLAFANE. Yo quiero trabajar aqui. Op. Cit. P. 57
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Evaluacién de la reputacion interna: consiste en objetivar la importancia de cada variable
de reputacion interna entre los miembros de empresa y la tenencia de esa variable dentro de
la organizacion; es decir esta etapa pretende medir la brecha o gap existente entre la

importancia y la tenencia de una variable de reputacion interna en la organizacion.

Anélisis de correlacion entre cultura y proyecto empresarial: aqui se recogen los rasgos de
la realidad corporativa que expresan la correlacién entre la cultura corporativa y su

proyecto empresarial.
3.6.4.1.Qué se debe tener en cuenta para mejorar la reputacion interna

A partir de un decélogo realizado por Justo Villafafie”, se presentan aqui algunos factores a

tener en cuenta al momento de estudiar y gestionar la reputacion interna, entre ellos:

Considerar a los empleados como stakeholders decisivos: buscar la implicacion de las
personas que trabajan en la organizacion en el proyecto empresarial, identificando las metas

comunes y utilizando al méximo el capital intelectual que se tiene a disposicion.

La responsabilidad del CEO: sélo el primer ejecutivo puede responsabilizarse del balance

reputacional de la compafiia.

Evaluar la reputacion interna de la compafiia: implementar una metodologia que permita
conocer el diagndstico reputacional desde la Optica de los empleados para descubrir zonas

de mejora de la reputacién.

"1bid.80
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No confundir calidad laboral con reputacion interna: la reputacion interna como se ha visto
en este apartado, no se limita solo a medir la calidad laboral, se incluyen en este estudio
aspectos tan importantes para los empleados como el trato que la compariia da a sus clientes

o0 la empatia que existe entre el empleado y la empresa.

Ser referencia de admiracion: lo que més buscan la gente en las organizaciones son
personas a las que admirar que constituyan referencias capaces de orientar su propio

comportamiento.

Iniciar un dialogo corporativo: un espacio en el que se propicien las condiciones y las

estrategias concretas para implicar al personal en el proyecto empresarial.

La implicacion solo es posible si existen metas comunes: habra distancia emocional si no

existe tal convergencia, identificarlas es de gran relevancia para la reputacion corporativa.

Comunicar eficazmente el proyecto empresarial: esta es la condicién previa para su

identificacion con él; una difusion cercana y directa del mismo favorecera su aceptacion.

Orientar la gestion reputacional hacia las zonas de mejora: la zona de mejora es aquella en
la que la convergencia es relativa y su optimizacion no exige cambios estratégicos

profundos.

Ponerse de acuerdo con la gente para tener buena reputacion: consiste en involucrar mas a

las personas en la vision, para llegar juntos al cumplimiento de la meta.

3.7.MEDIANA EMPRESA
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Como se indico al comienzo, este trabajo se centra en la mediana empresa como objeto de
estudio, dado que, aunque ésta contribuye en gran medida a reducir la pobreza y la
inequidad al convertirse en una alternativa real de generacion de empleo e ingresos, son
muy pocas las investigaciones que en el campo de la comunicacion organizacional y la

reputacion interna se han adelantado en este estrato empresarial.
3.7.1. Definicion

De acuerdo a la Ley 905 de 2004, existe una diferencia muy clara entre micro, pequefia y

mediana empresa que se especifica en el articulo 2° de esta Ley:

Para todos los efectos, se entiende por micro, incluidas las
Famiempresas, pequefia y mediana empresa, toda unidad de
explotacion economica, realizada por persona natural o juridica, en
actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales, o
de servicios, rural o urbana que responda a los (2) dos de los
siguientes parametros:

Mediana empresa: Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y
doscientos trabajadores (200) o activos totales por valor entre cinco
mil uno (5001) a treinta mil (30.000) salarios minimos legales
mensuales vigentes.

Pequefia empresa: Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50)
trabajadores, o activos totales por valor entre quinientos (501) y
menos de cinco mil (5000) salarios minimos

Microempresa: Planta no superior a los diez (10) trabajadores, o
activos totales excluida la vivienda por valor inferior a 500 salarios
minimos mensuales legales vigentes.”

3.7.2. Impacto de las pymes en la economia colombiana

"t COLOMBIA, CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 905 de 2004. Por medio de la cual se modifica la
Ley 50 del 2000 sobre promocion del desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas colombianas.
Bogota 2004. P. 1-21
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Tomando como referencia el texto “La Comunicacion en las Pymes: Conceptos

Fundamentales, Métodos de Investigacion y Planeacion Estratégica” de Ronald Arana

Flérez, se presenta a continuacion el impacto que dicho estrato empresarial genera sobre la

economia del pais.

Actualmente en Colombia existen 472.250 empresas MIPYMES, de
las cuales 431 mil son micro empresas y 47 mil son pequefas y
medianas empresas, repartidas en diferentes sectores, siendo el
mercado de servicios el de mayor presencia en el &mbito nacional, con
un porcentaje del 37.3 %, y el de menos, el agricola con un porcentaje
del 7.2%. Se estima que las MIPYMES de la industria, el comercio y
la de servicios generan 1.700.000 empleos, que equivalen al 48% del
empleo de la industria y entre el 70 y el 75% del comercio y los
servicios. 2

Como lo asegura Arana, "“Colombia es un pais colmado de PYMES que nacen en

diferentes sectores, convirtiéndose en una palanca de desarrollo en la creacion de la

industria nacional, dejando de ser local o regional, para expandirse en todo el pais.

La expansion a nivel internacional timidamente se esta convirtiendo en una opcion de

crecimiento para las pymes.

A pesar de esto (TLC) y de los problemas de financiacion, poco a
poco las PYMES se han extendido hacia diferentes sectores, como
también, han traspasado fronteras creciendo empresarialmente. Hoy,
el sector de las PYMES experimenta un crecimiento del 3,05 al 4,0%
gracias a los 6.800 exportadores de las PYMES, y se ha duplicado, en
solo dos afios, el numero de empresas que acceden al mercado
internacional. ™

3.7.3. Problematicas de las pymes en Colombia

?ARANA FLOREZ, Ronald.La Comunicacién en las pymes: conceptos fundamentales, métodos de
investigacion y planeacion estratégica. Cali: Universidad de Santiago de Cali, 2009.P4g. 54

"Ipid. P. 58
“1bid. P. 57
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El documento CONPES 3484 de 2007 °del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y
el Departamento Nacional de Planeacion, recoge valiosa informacién sobre la realidad de

este estrato empresarial en Colombia y su impacto en la economia.

“Segun el Censo General de 2005, la estructura empresarial colombiana esta conformada
principalmente por Microempresas y Pymes, las cuales en su conjunto son la principal

fuente de empleo del pais”76

En los datos estadisticos que arroja este censo econémico, Antioquia se consolida como el
segundo departamento del pais con una participacion del 13.5% de concentraciéon de

mipymes en el pais; el primer puesto lo ocupa Bogoté con un 22.8%.

Las pymes colombianas experimentan una suerte de problematicas que influyen
negativamente en su crecimiento y en la posibilidad de convertirse un estrato empresarial

competitivo y productivo; segin el CONPES 3484 estas son las principales causas:

Informalidad: Se estima que un porcentaje importante de ellas lleva a cabo précticas

empresariales informales debido a los altos costos de operar en la formalidad.

La baja capacidad de innovacién: se debe a la baja inversion de las pymes en investigacién
y desarrollo, y por su débil relacion con el Sistema Nacional de Innovacion (SIN). Segun la
Encuesta de Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico para la industria manufacturera, las

pymes invirtieron en el 2004, en proporcion a sus ventas, tres veces menos en investigacion

® DOCUMENTO DEL CONSEJO NACIONAL DE POLITICAS ECONOMICA Y SOCIAL 3484 sobre politica
nacional para la transformacion productiva y la promocién de las micro, pequefias y medianas empresas.Departamento
Nacional de Planeacion. 2007.

®|bid. Pag. 1
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y desarrollo en comparacion con las grandes empresas; segun datos de la Encuesta de

Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico de la industria manufacturera 2004-2005.

El bajo uso de tecnologias de informacion y comunicacion: De acuerdo a datos revelados
por el Global Conpetition Index 2006-2007, los niveles de utilizacion y calidad de las
tecnologias se mantienen bajos y el pais aun se ubica por debajo de los promedios
latinoamericanos. Este sector empresarial, segin encuesta DANE 2003 del Modelo de
Medicién de TICS, muestra una baja utilizacion de los servicios de internet para tareas
productivas, frente al uso generalizado de servicios de uso libre y correo electronico. Asi
mismo, el desarrollo del comercio electrénico es incipiente, con una participacion de 0.4%

del total de Latinoamérica.

Limitado acceso al financiamiento adecuado: Aunque en el 2006 el crédito bancario
representd el 33% de la estructura financiera de las pymes, éstas aun presentan dificultades

de crédito a largo plazo y a fuentes alternativas de financiacion.

Problemas para la comercializacion de sus productos y la obtencién de insumos: segun el
informe Fundes (organizacion que promueve e impulsa el desarrollo competitivo de las
micro, pequefia y mediana empresa en América Latina), en 2003 la mayoria de las pymes
no concibe el mercado externo como una oportunidad. Dentro de las restricciones para
vender sus productos en el exterior se destacan los altos costos para exportar, la carencia de

servicios logisticos y de infraestructura y el acceso limitado a informacion comercial.

Limitada participacion en el mercado de la contratacion publica: de acuerdo al CONPES

3484, aunque no se cuenta con estadisticas oficiales sobre la participacion de las pymes en
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el mercado de la contratacion publica se estima que es baja, segun Estudios del Proyecto de

Contratacion Pablica (PRAP).

Otras probleméticas que se han detectado en el campo de las pymes son las expuestas por
Arana y que tienen que ver, entre otras cosas con el TLC. Frente a este tema cita a Diego
Fernando Rios Coordinador de 18 pymes del sector de alimentos en Cali, quien asegura

que:

Las PYMES tendran mucha mas competencia, y debido a esto, las
exigencias del mercado seran mas estrictas, donde los empresarios
deben tener en cuenta, aspectos importantes como es el caso de las
tecnologias, més personal para mayor produccién, ahora también
tienen que pensar en crear estrategias de mercadeo, con personal
especializado.

Adicionalmente a esto, el autor advierte que quiza existan otros aspectos que el empresario
pyme no reconoce como un problema y son los que tienen que ver con: direccion con vision
a corto plazo, falta de atencion a la calidad, tecnologia de produccion inadecuada,
informacién de gestion insuficiente, productividad insuficiente, estructuras organizativas
inadecuadas, escasos medios de financiamiento, recursos humanos poco calificados, poca

atencion a los mercados internacionales y estructuras financieras inadecuadas.
3.7.4. Comunicacion en la mediana empresa

Con el propésito de lograr un acercamiento a las pymes para conocer su estado en términos
de gestion de la comunicacion interna, conviene exponer algunos apartes del texto de

Ronald Arana Flérez’® en el queseevidencian algunas conclusiones acerca de la escasa

" RiOS, Diego Fernando. Citado por Arana Flérez, La Comunicacion en las pymes. Pag. 57
7811 {
Ibid. P.62
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comunién entre el empresario pyme y la gestion integral de la comunicacion
organizacional; pero sobre todo, la importancia de concebir este aspecto en el marco de la

estrategia de la gestion empresarial para las pymes.

De acuerdo con la investigacion y el anlisis adelantado por el autor es posible suponer que
existen varias razones por las cuales las pymes aun no tienen contemplado dentro de su

estrategia empresarial el componente comunicacional:

e Escaso presupuesto

e Empirismo empresarial

e Desconocimiento de aspectos estratégicos

e Falta de interés en el tema

e Poca préctica en la elaboracion de planes detallados de accidn estratégica

e Falta de personal con conocimiento en el area
En sintesis y de acuerdo a lo que plantea Arana:

Las empresas han tratado de cubrir sus necesidades de comunicacién a
veces intuitivamente y otras con las fuentes “tradicionales” sugeridas
de las técnicas de marketing, relaciones publicas, publicidad y
periodismo. Desde la perspectiva integralista que los tiempos indican
y ante el convencimiento que desde una parte no se puede dominar el
todo, nace la necesidad de contar con un gestor de comunicacién, con
perfil de alta direccion estratégica que se desenvuelva desde una
configuracién integrada, solucionando el todo comunicacional de la
organizacion, comprendiéndolo como algo mayor y distinto a una
simple suma de las partes en dispersién.”

La importancia de la comunicacion en la pyme para Arana:

“Ibid. P.63

90



En estos momentos de cambio y de nuevos retos empresariales para las
PYMES, la comunicacion es una opcion clave a tener en cuenta en las
organizaciones, ya que es un elemento decisivo en la existencia de las
mismas, y ademas, un extraordinario agente de cambio que permite a las
empresas adaptarse a las variables exigencias del entorno.®

Javier Guerrero opina que:

El uso de la comunicacion debe ser en las organizaciones pymes un medio
que los gerentes deben considerar a la hora de trazar planes de desarrollo
organizacional; si las empresas no desarrollan elementos de comunicacion a
nivel interno, lI6gicamente los procesos no se van a dar como las empresas lo
requieren, para poder enfrentar el reto que implica estar en un sector, es
decir, si la comunicacion no llega rapido de los jefes a los subalternos, o de
una manera efectiva, las metas y los objetivos no se van a cumplir como
estaban disefiados en la planeacion.®'(p. 59)

Finalmente Arana advierte que:

La comunicacién organizacional influye en el desarrollo de los procesos
administrativos que tiene toda empresa; esta variable estratégica si es bien
utilizada con todos aquellos que integran la empresa, encarrila y contribuye a
que las organizaciones nuevas y las que ya estan constituidas tengan claridad
en su hacer y decir, lo que en Gltimo contribuye al mejoramiento de su
reputacion.®

Para concluir con la exposicion de los temas que componen el marco tedrico este trabajo de
investigacion, conviene presentar un mapa conceptual que permite darle mayor concrecion
a la importancia de los &mbitos de la comunicacion corporativa y cdmo cada uno supone un

eslabdn en la cadena de valor de la organizacion.

®bid. Pag. 58
81 GUERRERGO, Javier. Citado por Arana Flérez, La Comunicacion en las pymes. P. 59

8|hid. P4g. 59
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FIGURA 6 MAPA CONCEPTUAL DEL MARCO TEORICO

T
(Fepateron s )

Construccion de la autora del mapa conceptual de los elementos considerados en el marco tedrico.
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4. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

4.1.Empresas objeto de estudio

Para elegir los objetos de estudio o las empresas que sirvieran al desarrollo de esta
investigacion se definieron dos criterios especificos: el primero que las empresas
pertenecieran al estrato empresarial mediana empresa y el segundo, que ambas trabajaran

diferentes sectores economicos (industria y servicios).

Aunque no se determind como criterio de seleccion, fue importante para efectos de la
investigacion, el interés que reflejaron cada una de las gerencias en participar, abrir sus

puertas, entregar informacion y ser analizadas.

Asi fue como se eligié a Impresos El Dia, especialista en la produccion de artes gréaficas y

Grupo Rapp, especialista en mercadeo relacional.

4.1.1. Empresa objeto de estudio 1: Impresos El Dia

Impresos El Dia es una sociedad limitada perteneciente a la Industria de la Comunicacién

Gréfica con 32 afios de experiencia en el mercado nacional.

Su interés en innovar constantemente en la adquisicion de tecnologia de punta, le ha
permitido brindar soluciones integrales en las artes graficas y producir piezas publicitarias

de alto nivel en todos los formatos.

Impresos El Dia ofrece servicios de disefio, impresion y acabados, adicionalmente cuenta

con una infraestructura logistica para distribuir su produccion.
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Actualmente, la empresa se encuentra certificada bajo la norma 1ISO 9000 y la norma ISO
140001, ademas es la primera empresa grafica colombiana certificada bajo la norma 12647

de calidad internacional, lo que le ha permitido extender sus servicios a otros paises.

A continuacion se amplia la informacion de la empresa a partir del direccionamiento

estratégico de Impresos El Dia.

Mision: somos una empresa del sector de la industria de la comunicacion grafica orientados
a satisfacer y superar las expectativas de nuestros clientes en la produccion de etiquetas y
plegadizas, a través de procesos integrados Yy tecnificados y un sistema de calidad

sostenible.

Somos promotores permanentes del desarrollo de nuestro equipo de colaboradores,

alcanzando altos niveles de desempefio y mejoramiento de su calidad de vida.

Contribuimos socialmente en el desarrollo econémico del pais y en la preservacion del

medio ambiente.

Vision: Para el afio 2014, estaremos ubicados en el grupo de las 30 empresas de la industria
de la comunicacién gréafica a nivel nacional, reconocidos por la constante innovacion en
nuestras principales lineas de etiquetas y plegadizas, elaborados dentro de los estandares de

calidad y sostenibilidad ambiental y posicionados en los mercados de Centro y Suramerica.
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Valores:

Entendemos el compromiso como la capacidad de entrega y de persistencia en el
logro de los objetivos establecidos; es la manifestacion de la constancia y la
iniciativa.

e La vocacion de servicio como la disposicion permanente de satisfacer y superar las
expectativas de nuestros clientes.

e El respeto significa el predominio de un ambiente de aceptacion de la diferencia, en
donde no se agrede ni se invade la individualidad del otro, estableciendo limites de
acuerdo a parametros de sana convivencia.

e La honestidad es la confiabilidad, la responsabilidad, ética y transparencia en la

realizacion de los negocios, del trabajo, de las relaciones y del cumplimiento de los

compromisos establecidos.

Politica integral de calidad: en Impresos El Dia trabajamos permanentemente por garantizar
la satisfaccion de nuestros clientes, orientando todos los recursos hacia la competitividad,
apertura de nuevos mercados, promoviendo el mejoramiento continuo y contribuyendo a
mejorar la calidad de vida de todos nuestros empleados. Prevenimos la contaminacién y

cumplimos con los requisitos legales aplicables.

Impresos El Dia produce piezas graficas para alrededor de 50 empresas entre los que estan:
Avon Colombia Ltda., Almacenes Exito S.A., Bancolombia S.A, Colceramica S.A.,
Compafia Colombiana de Tabaco S.A, Compafiia Comercial Universal (Surtitodo),

Compafiia de Galletas Noel S.A. Confecciones Leonisa S.A.,Corpaul Planta Farmacéutica,

95



DDB Colombia, Fabrica de Licores de Antioquia, Imusa, Productos Familia Sancela S.A,

entre otras.

En la actualidad Impresos El Dia cuenta con una planta de 129 empleados, distribuidos en
las diferentes areas que componen la empresa; a continuacion se describen brevemente cada

una de ellas:

Gerencia general: se encarga de planear, dirigir, coordinar, y controlar las actividades de la
organizacion en funcion de las politicas de produccion, administracion, finanzas y
mercadeo para asegurar el logro de las metas a corto y largo plazo. De ella dependen las

ocho direcciones de la empresa:

Direccion Financiera y Logistica: se encarga de asegurar la efectividad de todas las
funciones financieras y de sistemas de la compafiia, tales como soporte y desarrollo de
software, hardware, contabilidad, auditoria, control presupuestario, desembolsos, cobros,
seguros, néminas, finanzas y estadisticas, que se traduzcan en informacidn clara y concisa
para una acertada toma de decisiones y proyeccion de la compafiia. Adicionalmente, se
encarga de garantizar la existencia de un proceso logistico que asegure la oportunidad y
eficiencia en las compras y despacho. El area financiera y logistica cuenta con: contador,
auxiliar contable, tesorero y auxiliar de cartera, jefe de logistica, coordinador de compras,
dos almacenistas, dos conductores, dos ayudantes de conduccion, tres mensajeros y un

auxiliar de facturacion.

Direccion de Gestion Humana: garantiza la creacion de herramientas que promuevan el

desarrollo integral de los empleados, a traves de la ejecucion, coordinacion y
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administracion de politicas y procedimientos para un ambiente de trabajo de calidad y

mejoramiento continuo. Al area pertenecen cinco auxiliares de Gestion Humana.

Direccién de Pre-prensa: realiza la programacion, direccién y control del proceso de pre-
prensa e impresion digital garantizando las especificaciones técnicas y la entrega oportuna

del producto. El area cuenta con nueve personas de apoyo.

Direccion de Produccion: mediante la ejecucion de los planes de produccion lleva a la
operacion la impresion y el acabado de las piezas graficas. A través de la ejecucion efectiva
de todos los procedimientos, optimiza los recursos de la planta. El area de produccion

cuenta con cuatro supervisores quienes a su vez coordinan el trabajo de los 70 operarios.

Direccion de Planeacion: asegura que los requisitos o necesidades de los clientes se
traduzcan en planes y cotizaciones que garanticen su satisfaccion dentro de parametros de

eficiencia interna y oportunidad. El &rea cuenta con cuatro personas de apoyo.

Direccién Comercial: asegura los ingresos de la compafiia a través de programas de venta,
posicionando la imagen de la empresa ante el cliente. El &rea comercial cuenta con tres

vendedores.

Direccion Ambiental y Calidad: garantiza el mantenimiento y sostenimiento del sistema de
gestion de la calidad en la empresa, posibilitando el desarrollo de procedimientos efectivos
para el control y mejora de la calidad en los procesos y productos. El area de ambiental y

calidad cuenta con un auxiliar.
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Direccion de Aseguramiento Tecnico: garantiza la calidad de los materiales e insumos de la
empresa, mediante la deteccion de posibles desviaciones, la correccion de fallas,
prevencion de riesgos, mejoramiento de la eficiencia y reduccion de costos, satisfaciendo
los requisitos de los clientes. El area de aseguramiento técnico cuenta con dos auxiliares de

apoyo.

Actualmente Impresos El Dia, cuenta con una plataforma de medios de comunicacion

interna indirectos y directos que se describen a continuacion:

El boletin interno “La nota del Dia”: no tiene una estructura definida, alli se abordan los

temas de acuerdo a los sucesos mas significativos del bimestre.

Carteleras: en la actualidad la empresa cuenta con cinco carteleras en las que se publican
mensualmente las cartas de felicitacion de los clientes, las fechas de los cumpleafios de los
empleados, las calificaciones de los proveedores, informacion sobre salud ocupacional y

publicidad.

Correo electronico: Es un medio de comunicacion exclusivo del area administrativa. Las
areas que envian informacion de interés general son Gestion Humana, Sistemas y la
Gerencia quienes de acuerdo con sus necesidades de comunicacién determinan las

caracteristicas del mensaje en funcion de la periodicidad, la forma, la intencion y el tono.

Chat: es un aplicativo de internet que permite la comunicacién de una manera agil e
inmediata entre los empleados, al igual que el correo electronico es un medio exclusivo del

area directiva y administrativa.
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Buzon de sugerencias: en Impresos El Dia existen tres (3) buzones de sugerencias, dos
ubicados en la planta, y uno en la recepcion de la empresa. Es un medio al que no se le ha

dado buen uso, la empresa no ha sabido qué hacer con él y por tanto no se promueve.

El altoparlante: es un medio de comunicacion de gran alcance auditivo, llega a todas las
areas de la empresa. Por este se transmite informacion que requiere inmediatez. Los
mensajes mas frecuentes son: solicitud de personas, informacion sobre actividades,
informacion sobre turnos. El uso de este medio es irregular, se hace cada que hay una
necesidad de esta naturaleza. Los mensajes los emite quien se disponga voluntariamente

para hacerlo.

Pagina Web: es un medio de comunicacion orientado al cliente externo, los contenidos
estdn enfocados a dar a conocer los servicios que ofrece la empresa. No existe alli
informacidn sobre el acontecer institucional que obligue a que la pagina sea actualizada con

regularidad.

Reuniones gerenciales: son un espacio de comunicacion directa entre el gerente y los ocho
directivos de la organizacion. Tienen como finalidad socializar los avances y novedades
del periodo, se dan directrices y se evalUa el nivel de logros obtenidos. Se realiza una vez
cada 15 dias.

Reuniones de grupo primario: son lideradas por los jefes directos, quienes convocan
regularmente a su grupo de colaboradores inmediatos con el fin de interactuar y analizar el

desarrollo de los procesos productivos. Se realiza una vez cada semana.
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Reuniones uno a uno con el gerente: se trata de una conversacion informal con el gerente
para fortalecer el vinculo con los empleados. El objetivo es entablar un dialogo con
cualquiera de los empleados, en el que se comparten no sélo las experiencias en el campo
laboral sino que abordan temas personales.

Reuniones de Comité: en la empresa existen actualmente dos comités, el COOPASO vy la
Brigada. Ambos grupos tienen como objetivo mejorar la calidad de vida de los trabajadores

a través de politicas de seguridad. Se realiza una vez al mes.

La estructura organizacional de Impresos El Dia se describe de la siguiente manera:

FIGURA 7 ORGANIGRAMA DE IMPRESOS EL DIiA

Gerente General

Cliente

4.1.2. Empresa objeto de estudio 2: Grupo Rapp
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Grupo Rapp S.A, es una agencia que disefia estrategias comerciales enfocadas a crear
experiencias relacionales entre las marcas y sus clientes. La empresa es experta en el
desarrollo de soluciones para medios off line y on line para generar cambios en el

comportamiento de los consumidores.

La compafiia inici6 labores en el afio de 1993 con socios locales y durante 10 afios opero
bajo la marca VS Direct, sélo en la ciudad de Medellin. En el afio 2002 se liquida y los
socios compran un porcentaje a la Multinacional DDB Colombia de origen estadounidense

quien tiene la representacion de Grupo Rapp en Colombia.

A continuacion se amplia la informacion de la empresa a partir del direccionamiento

estratégico de Grupo Rapp.

Mision: Somos una agencia de marketing especializada en relacionamiento, basado en el

conocimiento data céntrico, cuantitativo y cualitativo.

Vision: Ser los expertos No 1 en reputacion de marca basada en experiencias relacionales,

interviniendo todos los puntos de contacto con el cliente.

Pilares fundamentales:

Todo lo que hacemos le apunta a fortalecer el ciclo de vida de la relacion de las empresas

con sus clientes.

e Nuestro punto de partida y de llegada esta en la data.

e Nuestro ADN es relacional
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e Tenemos tres activos fundamentales: las personas, las bases de datos y la

tecnologia.

El portafolio de Grupo Rapp esté integrado por los siguientes servicios:

Marketing Relacional: disefio de estrategias que permiten determinar el tipo de relacion que

deben establecer las marcas con sus clientes.

Marketing Co-branding (Multisponsor): que consiste en el manejo de las alianzas entre
marcas para potenciar su valor, conseguir los objetivos de mercadeo, lograr una notoriedad

conjunta y/o reforzar posicionamiento.

Telemarketing: servicio de actualizacion de bases de datos, evaluacién del indice de
satisfaccion, confirmacion de asistencia a eventos, programas de fidelizacion y encuestas

telefénicas.

On data: desarrollo tecnoldgico para la administracién de bases de datos.

Entre los clientes mas representativos del Grupo Rapp se encuentran: Argos, Proteccion,
Sura, Zenu, Grupo GCO (Chevignon, Americanino, Nafnaf, Esprit, Rifle, Chillibeans, G-
starraw), Sura EPS, Sura ARP, Grupo Familia: (TENA, Institucional, Papeles, Nosotras y

Pequefiin) y MUMA (Grupo Mundial), entre otros.

En la actualidad Grupo Rapp cuenta con una planta de 59 empleados, distribuidos en las
cuatro gerencias que componen la empresa, a continuacion se describen brevemente cada

una de ellas:
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Gerencia General: lidera la administracion de la compafiia, le reportan la gerencia
comercial, operativa y estratégica, y el area de soporte administrativo, financiero y de

servicios basicos.

Gerencia estratégica: integrada por el equipo de investigacion, desarrollo e innovacion;
compuesto por tres personas, es el area encargada de construir las propuestas de mercadeo

relacional de cada cliente o marca.

Gerencia comercial: con el apoyo de 15 ejecutivos comerciales, es la gerencia encargada de
manejar la relacion con los clientes actuales y de obtener nuevos negocios para la

compafiia.

Gerencia operativa: el equipo de tecnologia, comunicacion y experiencias y, logistica y
operacion conforman un grupo de 29 personas, que se encarga de ejecutar las propuestas

aprobadas por los clientes.

Soporte administrativo, financiero y de servicios basicos: con un equipo de 12 personas, se

encarga de administrar los recursos para generar un rendimiento rentable a la compafiia.

Actualmente Grupo Rapp, cuenta con una plataforma de medios de comunicacion interna

indirectos y directos que se describen a continuacion:

Intranet: es un medio electrénico que la empresa utiliza para compartir experiencias con sus
empleados. Alli se publican articulos de interés general, contenidos de cultura
organizacional, casos de mercadeo relacional, campafias exitosas.

Correo electrénico: es el medio més usado por la compaiiia, a través de él se adelantan
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asuntos de comunicacion estratégica, operativa y social como felicitaciones a las personas
cuando obtienen logros destacados, presupuestos y cifras esperadas dentro de un periodo
determinado, anuncio de cierre de facturacion, convocatoria para eventos, reuniones o
capacitaciones. También se constituye como una herramienta util para la comunicacion

entre los empleados, para compartir contenidos de interés para el trabajo.

Todos los empleados tienen acceso a ambos medios.

Reuniones generales: son los espacios destinados al fortalecimiento de los vinculos
comunicacionales entre la Gerencia General de Grupo Rapp y el personal. Entre sus
objetivos se encuentran comunicar las directrices del afio que comienza, informar las metas

y proyectos propuestos.

Reuniones gerenciales:es un espacio de comunicacion con el staff directivo para analizar
como esta la situacion de la compafiia, si hay un problema puntual, tomar decisiones o

realizar cambios. Se realiza una vez al mes.

Reuniones de grupo primario: son espacios de comunicacion entre el jefe directo y el grupo
de colaboradores inmediatos en los que se discuten los temas mas relevantes del mes, se

toman decisiones y se discuten metas y proyectos.

La estructura organizativa de esta empresa se describe a continuacion:
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FIGURA 8 ORGANIGRAMA DEL GRUPO RAPP
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4.2 INVESTIGACION CUALITATIVA
4.2.1. Construccion y modelo de la entrevista

El disefio de la entrevista semiestructurada se elabor6 con el objetivo de conocer con mayor
profundidad las realidades y los conceptos del personal directivo de ambas empresas con
relacion al tema de investigacion. Esta se compone de 20 preguntas iniciales que indagan
sobre los siguientes asuntos: la comunicacién interna en la empresa, la relacion de los
mandos medios, la calidad laboral y las condiciones de trabajo, la reputacion de la alta
direccion, los valores éticos y profesionales, la imagen exterior de la empresa y el proyecto

empresarial.
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Estas 20 preguntas recogen las variables enunciadas en la matriz conceptual de la pagina 33

4.2.2. Trabajo de campo

El trabajo de campo se desarrollé en ambas empresas entre los meses de junio y julio de

2012.

La realizacion de las cuatro entrevistas en Impresos El Dia se adelanté en dos dias, cada

una de ellas tuvo una duracion entre 60 y 90 minutos.

En el caso de Grupo Rapp, la realizacion de las dos entrevistas se llevo a cabo en un dia,

cada una de ellas tuvo una duracién entre 45 y 60 minutos.

Modelo de la entrevista semiestructurada: ver anexo N°1

4.2.2.1.Hallazgos de la investigacion cualitativa de Impresos El Dia.

Transcripcién de las entrevistas a las directivas de Impresos El Dia: ver anexos N° 3,45y 6

en CD.

Metodologia de analisis cualitativo para Impresos El Dia: ver anexo 3

A continuacién se introducen los hallazgos de Impresos El Dia con relacion a cada uno de

los aspectos tenidos en cuenta en la investigacion cualitativa.

e ;Qué importancia tiene para usted la comunicacién interna en su empresa?

Para todas las personas entrevistadas la comunicacion es muy importante: mientras que la
gerencia opina que sirve para formalizar la informacién transmitida, gestion humana

considera que es util para dar direccionamiento al negocio. Produccion opina que facilita el
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proceso productivo y calidad considera que la buena comunicacién permite hacer las cosas

con mayor agilidad.

e (Qué espacios, medios o canales de informacion y comunicacion tiene la empresa?

Para la gerencia existen como medios o canales de informacion y comunicacion, los
correos, las carteleras y las reuniones. Por su parte gestion humana considera que los
canales son el correo, el chat, el boletin interno, las carteleras y el altavoz. Produccion
opina que los canales son los correos, las érdenes de produccion, el boletin interno y las
reuniones; mientras que calidad considera que los canales son el boletin, las reuniones y las

NCI.

e ;Considera que esos espacios, medios o canales son suficientes para que los
empleados reciban la informacion que necesitan y establezcan un dialogo y se

comuniquen con la empresa? ¢Por qué?

Ni para la gerencia ni la direccion de gestion humana los espacios, medios o canales para la
comunicacion de la empresa son suficientes, porque consideran que los que existen no son
efectivos, existen falencias en la entrega de la informacién. La direccion de produccién
opina que se puede mejorar, y para ello hay que involucrar méas a los empleados y
mantenerlos informados. Por su parte la direccién de calidad piensa que los canales que
existen no son efectivos, porque se ha hecho un uso inadecuado de ellos, sobre todo cuando

se trata de bajar la informacion a través de la comunicacion cara a cara.

e ;Qué impacto tiene la gestion de la comunicacién interna en el logro de los

objetivos y metas de la organizacion?
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Para la gerencia la importancia de la comunicacion interna se expresa en mejores formas de
transmitir la informacién para sacar adelante una produccion y evitar pérdidas econdmicas

representativas.

Por su parte la direccion de gestion humana considera que la gestion de la comunicacion
interna deberia servir para que la gerencia promueva los objetivos organizacionales,

difundir la toma de decisiones y cohesionar al personal.

La direccion de calidad advierte que la comunicacion permite alinear y orientar al personal
para que todos vayan para un mismo lado; por su parte calidad asegura que la buena

comunicacion garantiza que todo salga bien.

e ;Como evalla la comunicacion interna que existe en la empresa?

Para la Gerencia, la comunicacién interna es un asunto por mejorar, hace falta asertividad y
escucha. Por su parte la direccion de gestién humana opina que aungue por ser una empresa
mediana, es posible que la comunicacion con la gerencia o con cualquiera de los miembros,
sea directa, pero que el status familiar de la empresa impide que la comunicacion se

produzca de forma espontanea y sin herir susceptibilidades.

Para la direccion de produccion, la calidad de la comunicacion est4 asociada a un asunto de
produccion, en funcion de las desviaciones o no conformidades internas; esta calidad
fluctiia de acuerdo a los resultados arrojados por un sistema. Para la direccion de calidad la

comunicacion interna es un asunto por mejorar.

108



e ;Cree que su empresa tiene barreras o debilidades en su comunicacién

interna?, ¢cudles creeria que son las mas fuertes?

La gerencia opina que las principales barreras de la comunicacion tienen que ver con la
entrega de informacion incorrecta, la mala lectura de una orden y la falta de atencion y
escucha del empleado. Por su parte, la direccion de gestion humana considera que la
accesibilidad del personal operativo al gerente, permite que los conductos regulares se
salten, que se propicien rumores y se distorsione la informacion. Para la direccion de
produccién la mayor barrera de comunicacion es la falta de concentracion y de atencion
ante una orden de produccién; mientras que para la direccion de calidad, las barreras de
comunicacion tienen que ver con la entrega de informacion imprecisa y a los destinatarios

equivocados.

e (Qué aspectos considera que contribuyen a generar un buen clima organizacional?

Con relacion a los aspectos que contribuyen a un buen clima organizacional, la gerencia de
Impresos ElI Dia opina que son la motivacion, el respeto y escuchar a las personas,
promover el liderazgo y recompensar a los empleados; pero para gestion humana el clima
organizacional se fundamenta sobre la equidad en el trato y en el salario. Por su parte la
direcciéon de produccion opina que mientras el empleado tenga bienestar laboral, buena
seguridad industrial, un puesto de trabajo, incentivos y reconocimientos, existe buen clima.
Para la direccion de calidad el buen clima parte del reconocimiento, la solidaridad con el

otro y la buena comunicacion.

e ;Quién lidera la comunicacion interna de la empresa?
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Para la gerencia y la direccion de gestion humana, el lider de comunicacion interna es
gestion humana; para la direccion de produccién es la gerencia, la gestion de calidad y la
direccién de gestion humana. Para la direccion de calidad es la gerencia, la direccion de

gestion humana, financiera y calidad.

e (Qué informacion debe recibir un empleado en la empresa?

La gerencia opina que la informacion que debe recibir un empleado de Impresos El Dia es:
los valores, las politicas, los procedimientos, los resultados, darles la bienvenida, los

cumplearios, las inversiones y las capacitaciones.

Gestion humana advierte que debe ser lo que se entrega en el proceso de induccion: la
mision, la vision, el plan de entrenamiento, procedimientos e instructivos, politicas,

manuales, normas, informacion sobre el salario y los conductos regulares.

Por su parte, para la direccion de produccion, la informacion que debe recibir el empleado
tiene que ver con la orden de produccién; mientras que para calidad es el direccionamiento
estratégico, el entrenamiento del cargo, las instrucciones, evaluaciones de desempefio,

resultados y adquisiciones.

e (Si pudiera mejorar la comunicacién interna de la empresa, qué aspectos

tendria en cuenta?

Para mejorar la comunicacion interna en Impresos El Dia, la gerencia opina que trataria de
seleccionar el personal teniendo en cuenta las competencias comunicativas, también

mejorar el tono con que se dirige a sus empleados, tener mayor orientacion en el tema y
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cambiar el enfoque que hasta el momento tiene gestion humana, que haya mas estrategias y

actividades enfocadas a mejorar la comunicacion directa y de los medios.

Para gestion humana se trata de que a las personas se les dé mayor empoderamiento,

autonomia y claridad para desarrollar los procesos y los procedimientos.

La vision del area de produccién con respecto a mejorar la comunicacion tiene que ver con
realizar una adecuada programacion de las actividades operativas de la planta por parte de

los supervisores.

Por su parte, la direccién de calidad manifiesta que se debe identificar un lider, mejorar los

medios y la comunicacion descendente.

e (Qué entiende por reputacion interna?

Para la gerencia y gestiébn humana, la reputacion interna tiene que ver con el amor de los
empleados por la empresa; para la direccion de produccién y de calidad tiene que ver con lo

que la gente piensa de la empresa.

e (Qué importancia tiene para usted la reputacién interna en su empresa?

En la opinion de la gerencia, la reputacion interna es importante porque permite tener gente
aliada, comprometida; mientras que en la opinidn de la direccion de gestion humana es
importante porque propende por el bienestar, buena comunicacion con los jefes y salarios
justos. La direccion de produccion manifiesta que cuando hay buena reputacion interna los
empleados no se quieren ir, hay menor rotacion de personal. Para calidad es importante

porgue la buena imagen interna se refleja en la imagen externa.
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e ;Es importante para el logro de los objetivos de la empresa la buena reputacién

que los empleados tengan de ella? ;Por qué?

Para la gerencia es importante porque genera mayor compromiso con la labor, y mayor
sentido de pertenencia; para la direccion de gestidbn humana porque esa imagen que los
empleados tenga de la empresa se puede ver reflejada de manera positiva afuera. La
direccién de produccion considera que la buena reputacion motiva a los empleados para
cumplir las metas del dia a dia; calidad simplemente considera que la buena reputacion

influye directamente en el logro de los objetivos.

e (Cdmo contribuye la comunicacion para que los empleados tenga una buena

reputacion de la empresa?

Desde el punto de vista de la gerencia, la comunicacidn contribuye porque es la que facilita
que haya un buen manejo a la imagen de la empresa, se haga publicidad y mercadeo interno
para que los empleados se enamoren de ella. La direccion de gestion humana, advierte que
la comunicacion que contribuye a la buena reputacion interna, esta en manos de la gerencia
quien debe procurar la comunicacion de objetivos claros. Por su parte la direccion de
produccién opina que la comunicacion contribuye a la reputacion, porque genera claridad
para hacer las cosas. La direccion de calidad por tanto piensa que contribuye con la entrega

de informacion oportuna, clara y util.

e ;Cuales considera que son los elementos que contribuyen a la buena reputacion

interna?
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Para la gerencia los elementos que contribuyen a la buena reputacion interna son el respeto,
el buen trato y el bienestar; para la direccion de gestion humana son las condiciones
higiénicas, la dotacion, la informacion, el salario y un buen clima. Por su parte la direccion
de produccion opina que son las buenas herramientas de trabajo, claridad y liderazgo;
mientras que la direccion de calidad opina que es la disciplina para realizar las funciones, la
coherencia como jefes, la honestidad para con los empleados y la retribucion por sus

aportes.

e (;Como directivo (a) cual creeria usted que es su contribucién a la buena

reputacion interna?

La gerencia opina al respecto que su contribucion es dar un buen trato al empleado y
desarrollar actividades de bienestar, entregar informacion a través del boletin. Gestion
humana opina que su aporte es dejar de inmiscuirse en asuntos de otras areas que no le
competen, siendo muy discreta para no generar conflictos. La direccion de produccion
considera que siendo cumplido con los empleados en lo que se les promete, ser claro con la
comunicacion y escuchar. Por su parte la direccion de calidad advierte que contribuye a la

buena reputacion interna dando informacion clara y ejemplo.

e ;Considera que los valores éticos y profesionales que promueve la empresa

contribuyen a la buena reputacion interna?

La gerencia considera que los valores hacen parte de un discurso interiorizado, es el
horizonte de la organizacion; gestion humana opina que los valores estan interiorizados, la

vocacion de servicio se percibe en el clima cuando la gente llega a la empresa. La direccion
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de produccion considera que entre mas se vivan los valores en la empresa, mas liderazgo
habra, mas eficiencia, mas produccion y mas fuente de empleo. La direccion de calidad
menciona que los valores de la empresa sonel respeto, la creatividad, la honestidad y el
compromiso.

e ;Qué tanto cree usted que pesa la imagen externa de la organizacion en la

reputacion interna de la empresa?

La gerencia considera que mucho, porque Impresos El Dia, a diferencia de otras empresas
del sector, se preocupa por el bienestar del empleado. Para gestion humana también es un
aspecto importante porque lo que se hace al interior de la empresa se refleja afuera y esto es
un efecto de doble sentido. Para la direccion de calidad es claro que Impresos El Dia se
diferencia de las demas empresas del sector en las oportunidades de capacitacion que les
ofrecen a sus empleados. Para la direccion de calidad, no existe una relacion tan clara ente

una cosa y la otra, se tendian que consolidar opiniones.

e ;Como cree usted que los empleados logran identificarse con el proyecto

empresarial y esto como le aporta a la reputacion interna?

Para la gerencia, los empleados se identifican con el proyecto empresarial, en la medida en
que se les haga sentir que todos van por un mismo camino, y que es una construccién
colectiva. Para la direccion de gestion humana es muy complicado que suceda porque la
empresa se encuentra en proceso de cambio, las directrices hacia donde va el negocio han
cambiado con regularidad lo que no permite que esto suceda. Para la direccion de

produccién es un asunto de bajar el mensaje estratégico, a lo operativo, es escuchar y
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dialogar con el operario. Para la direccion de calidad consiste en que los empleados

conozcan el direccionamiento estratégico de la organizacion.

4.2.2.2.Andlisis de los hallazgos de la informacion cualitativa de Impresos El Dia.

Existe en el nivel directivo de Impresos El Dia una mirada diferente con relacion a
la importancia de la comunicacion; dicha mirada esta directamente relacionada con
el propo6sito que cada una de las areas tiene en la organizacion. EI concepto que
tiene la gerencia y la direccion de gestion humana con relacion a la importancia de
la comunicacion no es compartido.

Para el nivel directivo, es confusa la plataforma de medios directos e indirectos; la
falta de coherencia indica que el disefio de dicha plataforma mediatica no obedece a
una estrategia de comunicacion de la organizacion, donde se identifique plenamente
qué objetivo cumple cada uno en términos de comunicacion.

Ninguno de los directivos entrevistados, expresa estar satisfecho con la suficiencia
de los medios o canales de comunicacion que existe en la empresa; lo que puede
obedecer a la falta de una orientacion sobre el uso, las potencialidades y objetivos
de cada uno.

Con relacion al impacto de la comunicacion interna, la Gerencia considera que es
un proceso que contribuye a logro de los objetivos organizacionales en términos de
efectividad en la produccion. No existe en el nivel directivo una opinion que integre
la mirada estratégica, operativa y social de la gestion de la comunicacion.

Al igual que ocurre con los medios, ningun directivo expresa estar satisfecho con la

comunicacion interna de la empresa; pero mas preocupante que eso, es que la vision
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sesgada de la importancia de la gestion de la comunicacion interna, produce una
vision sesgada de las problematicas que se presentan; lo que quiere decir que por lo
menos desde el nivel directivo, en términos de comunicacion, todos estan mirando
para lados distintos.

Tanto la gerencia como la direccion de produccion reconocen como principales
barreras de comunicacion desde una mirada muy operativa, todas aquellas acciones
que afecten la produccion. Para gestion humana y calidad, la preocupacién estd méas
enfocada a la distorsion de la informacion, ambas hablan de eleccion de
destinatarios equivocados.

El nivel directivo manifiesta con mayor coherencia que los aspectos que
contribuyen a un buen clima organizacional, tienen que ver con el reconocimiento y
los incentivos. Otros aspectos a los que hacen referencia sonla buena comunicacion,
la escucha, la motivacion y el liderazgo.

En el nivel directivo existe una confusion sobre quién lidera la comunicacién en
Impresos El Dia, aunque para la gerencia y gestion humana esta claro, para las otras
dos direcciones no lo esté.

Con relacion a la informacion que debe recibir un empleado, aunque el nivel
directivo menciona aspectos que tienen que ver con la comunicacion estratégica,
operativa y social, existen aspectos relevantes que unos mencionan y otros pasan
por alto. Es preocupante por ejemplo que para la direccion de produccion, la

informacidn que debe recibir el empleado tenga que ver con la orden de produccion
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Unicamente y que para ninguno sea importante hablar sobre los canales directos e
indirectos que tiene la empresa para que el empleado reciba la informacion.

Cuando al nivel directivo se le cuestiona acerca de lo que propone para mejorar la
comunicacion interna, nuevamente se observa que existe una falta de coherencia
sobre la vision de la comunicacion interna y su importancia en la organizacion.
Teniendo en cuenta que el liderazgo estd en manos de gestion humana, es
preocupante ver cdmo las opiniones entre ésta y la gerencia, no se corresponden.
Otro aspecto que es importante rescatar es que de los cuatro directivos, solo calidad
habla de la importancia de identificar un lider y de que los medios se ajusten a las
necesidades de la empresa. La mirada de produccion, desde su hacer, sigue siendo
muy operativa.

Para el nivel directivo, la reputacion interna tiene que ver con un sentimiento y una
percepcion del empleado frente a la empresa.

El nivel directivo tiene conceptos diferentes sobre la importancia de la reputacién
interna para la empresa, aunque todos los aspectos que se abordan desde sus
perspectivas, tienen que ver con la gestion de la misma.

Para el nivel directivo de Impresos El Dia, la reputacion interna es un aspecto que
favorece el sentido de pertenencia, la imagen externa y la motivacion.

Si se tiene en cuenta que la gestion de la comunicacion interna esta en manos de
gestion humana, segun la gerencia, es preocupante la diferencia de opiniones entre
ambas con respecto al tema de la comunicacién y la reputacion interna; mientras

uno piensa que la comunicacion debe hacer enamorar a los empleados a través de
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mercadeo interno y publicidad, la direccién de gestion humana considera que la
responsabilidad es de la gerencia a través de la comunicacion de objetivos claros.
Cuando se le pregunta al nivel directivo sobre los elementos que contribuyen a la
reputacion interna, nuevamente existe una diversidad de conceptos; sin embargo se
comparten aspectos como: el buen trato, buenas condiciones de trabajo, la
informacién clara, y la retribucion.

Como aspecto importante a considerar, cuando se les pregunta a los directivos de
Impresos El Dia sobre la forma de contribuir a la reputacién interna, es positivo
escuchar que lo hacen a través de aspectos como: ser claro con la comunicacion y
escuchar, y dar ejemplo. Sin embargo, se evidencia nuevamente el divorcio entre lo
que opina la gerencia y la direccion de gestion humana, quien reduce su
contribucion a lo que puede hacer como individuo, no como profesional que
interviene en procesos transversales tan sustanciales como la gestion humana y la
comunicacion interna, como lo considera la misma gerencia.

Aunque el nivel directivo conoce los valores y menciona su importancia para
compafiia, es claro ver como para cada uno es dificil asociarlos con los aspectos que
para ellos, en las preguntas anteriores, tenian que ver con la reputacion interna.

La relacion que hace el nivel directivo entre un aspecto la reputacion interna y la
imagen externa es que la imagen externa es un asunto que influye en la reputacion
interna porque el bienestar que ofrece Impresos El Dia a los empleados, es un punto

de diferenciacion importante en el sector grafico.
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e En general, lo que piensa el nivel directivo con respecto a como lograr que los
empleados se identifiqguen con el proyecto empresarial, tiene que ver con la
comunicacion estratégica a toda la compafiia. Deja mucho que pensar que quien
lidera la comunicacion interna de la organizacion vea el cambio como un obstaculo

para que eso suceda.

4.2.2.3.Conclusiones de la informacion cualitativa en Impresos El Dia

Teniendo en cuenta los resultados de la investigacion cualitativa, en la que se indagd a
cuatro directivos de Impresos El Dia sobre aspectos de la comunicacion y la reputacion

interna, se produce la siguiente conclusion:

Aunque el nivel directivo de Impresos El Dia le otorga importancia a la comunicacion, esta
se encuentra sujeta a la contribucion que hace al logro de los objetivos empresariales en
términos de produccion; lo que quiere decir que la preocupacion por la comunicacion

operativa, prima sobre la estratégica y la social.

A pesar de los timidos esfuerzos que la empresa ha hecho para que la comunicacién interna
funcione, sigue siendo un aspecto mas al que no se le presta suficiente atencion. EIl hecho
de que la comunicacion no se gestione como un proceso estratégico en Impresos El Dia, se

evidencia en situaciones como:

e La falta de coherencia entre el nivel directivo para identificar los medios y canales

de comunicacion y la informacion que se le debe entregar al empleado.
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e El bajo reconocimiento que tiene el lider de comunicacién interna, la vision
reducida que tiene éste al respecto de la comunicacion y la brecha que existe entre
la opinidn de la gerencia y el lider de comunicacion.

e La poca satisfaccion que dicen tener frente a los medios o canales que existen en la

empresa y frente a la comunicacion misma.

Las asociaciones que hace el nivel directivo entre la comunicacion y la reputacion interna
es coherente con la teoria; entre los aspectos que se mencionan estan: el bienestar laboral, la
buena comunicacion con los jefes, la imagen externa y la motivacién. En este aspecto es
importante destacar la asociacion que hace la gerencia cuando advierte que la comunicacion
incide en la reputacion en la medida en que ésta sea capaz de plantear actividades de

mercadeo interno para que la gente de enamore de la empresa.

Lo que quiere decir que el nivel directivo, de cierta manera, reconoce los aspectos, la
importancia de la reputacion interna y la incidencia de la comunicacion en este sentido, sin
embargo; la falta de gestion estratégica de la comunicacion hace que su incidencia sobre

este aspecto pueda ser baja.

Para finalizar, otro aspecto importante que se destaca, es que la mirada que ofrece el nivel
directivo frente a los aspectos sobre los cuales se indaga en esta investigacion, no es
transversal a toda la organizacién, las respuestas se reducen a la relacion que cada uno tiene
con el area para la cual trabaja, lo que permite inferir que es poco probable que el tema de
comunicacion interna sea un asunto que se piense en las mesas de trabajo, se discuta, se

construya y se replantee.
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4.2.2.4.Hallazgos de la investigacion cualitativa de Grupo Rapp.

Transcripcion de las entrevistas a las directivas de Impresos El Dia: ver anexos N° 7y 8 en

CD.

Se definen entonces las categorias genéricas como las palabras clave de esta investigacion:
comunicacion y reputacion interna; los segmentos corresponden a los temas centrales de las
preguntas disefiadas en el cuestionario, y los codigos son las asociaciones que hace el

entrevistado, a través de palabras clave, entre las categorias genéricas y el segmento.

Metodologia de andlisis cualitativo para Grupo Rapp: ver anexo 4

e (Qué importancia tiene para usted la comunicacién interna en su empresa?

La gerencia de Grupo Rapp reconoce que es vital, pero dice abiertamente que tiene
falencias de comunicacion interna en la empresa, especificamente en la comunicacion
horizontal o entre areas. Por su parte la gerente operativa advierte que la importancia de la

comunicacion radica en que permite que los procesos fluyan.

e Qué espacios, medios o canales de informacion y comunicacién tiene la

empresa?

Para la gerencia general los medios o canales de informacion de Grupo Rapp son la
intranet, las reuniones gerenciales y las reuniones que cada area realiza; para la gerencia
operativa son el correo electronico, la intranet, las reuniones, la comunicacion que se gesta

en los pasillos y la informacidn que se entrega por papelitos.
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e ;Considera que esos espacios, medios o canales son suficientes para que los
empleados reciban la informacion que necesitan y establezcan un didlogo y se

comuniquen con la empresa? ;Por qué?

Para ambas gerencias los medios y canales con los que cuenta Grupo Rapp son suficientes;
pero ambas gerencias reconocen que se necesita de una gestibn mas permanente y con

mayor disciplina.

e (Qué impacto tiene la gestion de la comunicacién interna en el logro de los

objetivos y metas de la organizacion?

Para las gerencias general y operativa, la comunicacion interna impacta en el logro de los
objetivos, en la medida en que permite dar orientaciones al personal sobre lo que quiere el

cliente y asi mismo poder obtener un producto acorde con las necesidades.

e ;Como evalla la comunicacion interna que existe en la empresa?

Para la gerencia general, la comunicacion interna es un asunto por mejorar, para la gerencia
operativa, la comunicacion es buena si se ajustan detalles, especificamente la permanencia

y el habito de hacerlo.

e (Cree que su empresa tiene barreras o debilidades en su comunicacion

interna?, ¢cudles creeria que son las mas fuertes?

En el caso de la gerencia general, la principal barrera de la comunicacion es la actitud de las
personas que no hacen consciente la importancia de comunicarse mejor con su equipo para

resolver problemas o inquietudes. Para la gerencia operativa las principales barreras de la
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comunicacion estan en la falta de tiempo de algunas personas que son vitales en la empresa,

la saturacion de tareas y el desorden de los clientes externos.

e (Qué aspectos considera que contribuyen a generar un buen clima

organizacional?

Entre los aspectos que la gerencia considera que contribuyen a generar un buen clima
organizacional estan la comunicacion, la motivacion y el trabajo en equipo; para la gerencia
operativa es importante la definicion de roles y la comunicacion directa de la mision y la

vision, donde esta y para donde va la empresa.

e (Quién lidera la comunicacion interna de la empresa?

Ambas gerencias coinciden en asegurar que no existe un lider de comunicacién en la
empresa. Sin embargo, la gerencia general indica que existe en el area administrativa que a
su vez se encarga de recursos humanos, una persona que lidera las actividades sociales de la
empresa como los cumpleafios, las celebraciones especiales entre otras. La gerencia

operativa advierte que como jefe procura porque la comunicacién fluya adecuadamente.

e ;Qué informacion debe recibir un empleado en la empresa?

La gerencia general de Grupo Rapp opina que la informacién que debe recibir un empleado
tiene que ver con lo que sucede dia a dia en la compafiia, sea bueno o0 malo; es importante
también la comunicacion de las decisiones y los resultados, porque de esta manera se
reconoce al empleado el aporte al logro de los objetivos y a hacer que la organizacion sea

rentable. La gerencia operativa, por su parte, considera que lo que el empleado debe saber
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es la misidn, la vision, la trayectoria de la empresa, los premios, los clientes, el rol del
empleado, como van los clientes, las felicitaciones de los clientes, como esta la gente en la
compafiia como estrategia para fomentar la solidaridad, toma de decisiones, y los
lineamientos administrativos en lo que tiene que ver con la remuneracion y los aumentos
salariales. Sin embargo, aunque advierte que es ideal que al ingreso de personal nuevo, se
realice una induccion en la que se tengan en cuenta estos aspectos, la compafiia carece de

tiempo para esto y la persona tiene que comenzar a trabajar inmediatamente.

e (Si pudiera mejorar la comunicacion interna de la empresa, qué aspectos

tendria en cuenta?

La gerencia general propone mejorar la comunicacién interna con la personalizacion del
cargo, asignando a una persona responsable del proceso que sea capaz de mirar la
organizacion de manera general para detectar problemas y darles solucion. La gerencia
operativa opina que la mejor forma es que los jefes de cada area se apropien mas y sean

capaces de gestionar la comunicacion con sus empleados.

e (Qué entiende por reputacion interna?

El concepto que ambas gerencias tienen con respecto a la reputacion interna, coincide en
aspectos como: la empresa como familia, ser felices en el trabajo y ser solidarios. La
gerencia operativa lo asocia con la imagen exterior como reflejo de lo que sucede al interior

de la compaiiia.

e ;Es importante para el logro de los objetivos de la empresa la buena reputacion

que los empleados tengan de ella? ;Por qué?
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La gerencia general opina que es bueno que los empleados trabajen en una empresa con
buena reputacion. La gerencia operativa considera que cuando hay gente satisfecha y existe
una correspondencia entre lo que hace y como se ve remunerada a través de salarios e

incentivos, es mas facil que las personas le den mayor valor agregado a su trabajo.

e (Cdomo contribuye la comunicacion para que los empleados tenga una buena

reputacion de la empresa?

La gerencia general considera que la comunicacidn permite que la empresa sea coherente y
consistente con lo que dice y lo que hace. Para la gerencia operativa la comunicacion

contribuye a la reputacién cuando se es claro, objetivo y oportuno.

e ;Cuales considera que son los elementos que contribuyen a la buena reputacién

interna?

El elemento que contribuye a que exista buena reputacion interna, segin la gerencia de
Grupo Rapp, es bajar la informacion a través de las reuniones. Para la gerencia operativa

los elementos son la equidad, y la claridad del rol que cada uno desempefia en el dia a dia.

e (;Como directivo (a) cual creeria usted que es su contribucion a la buena

reputacion interna?

La contribucion de la gerencia general a la buena reputacién interna tiene que ver con el
ejemplo, la coherencia entre lo que dice y hace en la empresa.Para la gerencia operativa la
contribucion tiene que ver con generar confianza en sus empleados, servir de guia en la
realizacion de una tarea, ser conciliadora y democratica en las decisiones que afecten a su

equipo de trabajo.
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e ;Considera que los valores éticos y profesionales que promueve la empresa

contribuyen a la buena reputacion interna?

La gerencia general considera que la lealtad es un valor fundamental para que se propicie la
buena reputacion; la gerencia operativa considera que la honestidad, el manejo impecable

del cliente, la confianza y respeto fortalece la buena reputacion.

e (Qué tanto cree usted que pesa la imagen externa de la organizacion en la

reputacion interna de la empresa?

Ambas gerencias consideran que existe una relacion directa entre la imagen externa y la
reputacion interna. La gerencia general habla de premios y reconocimientos que la empresa
ha recibido, como los detonantes para que la identificacion y el orgullo se incrementen por

la empresa.

e ;Como cree usted que los empleados logran identificarse con el proyecto

empresarial y esto como le aporta a la reputacion interna?

La gerencia considera que lo que hace que los empleados se sientan identificados con el
proyecto empresarial es que por lo menos, el empleado nuevo tenga una adecuada
bienvenida, también darles informacion sobre lo que ocurre en la empresa en el dia a dia, y
capacitandolos dentro de su hacer especifico. La gerencia operativa considera que esto se
logra a través de un espacio adecuado para trabajar, garantizando las prestaciones y el
respeto por el tiempo libre del empleado; buscando un equilibrio entre ser empleado y ser

humano.

4.2.2.5.Andlisis de la informacion cualitativa de Grupo Rapp.
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Ambas gerencias reconocen la importancia de la comunicacién en la empresa
como un aspecto que contribuye a la realizacion del trabajo; la gerencia general
reconoce que existen falencias en la comunicacion horizontal.

Existe cierta coherencia entre las directivas en la identificacion de la plataforma
de medios y canales de comunicacion de Grupo Rapp; sin embargo; es de
considerar que la gerencia operativa identifique la comunicacion de pasillos y
los papelitos, como canales y medios formales de la organizacion.

Teniendo en cuenta las consideraciones que tiene el nivel directivo de Grupo
Rapp ante la plataforma de medios de la empresa, se evidencia la falta de
gestion de la informacion a través de la misma, en aspectos como la
permanencia.

Segun el impacto que tiene la comunicacion en el logro de los objetivos, para el
nivel directivo de Grupo Rapp, la comunicacidon operativa, prima sobre la
comunicacion estratégica y social.

No existen en el nivel directivo conceptos claros sobre como evalla la
comunicacion interna en funcion de medios, canales, actividades o estrategias
concretas, la orientacion de las respuestas tiende a considerar la comunicacion
como un aspecto relacionado con la actitud y la condicion humana.

Ambas gerencias reconocen como principales barreras de comunicacion todas
aquellas acciones que afecten los procesos y que tocan con las actitudes y

comportamientos de las personas.
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Existe una sinergia en la respuesta del nivel directivo con respecto a lo que
consideran que contribuye al buen clima organizacional, que se sintetizan en la
comunicacion y el trabajo en equipo; sin embargo, son esos mismos aspectos
los que se consideran problemaéticos para la organizacion.

Aunque para el nivel directivo de Grupo Rapp la comunicacién interna es
importante, no existe en la organizacion un profesional que lidere el proceso,
este rol estd asociado por la gerencia general, con la persona que de alguna
manera desarrolla actividades sociales como celebraciones, reconocimientos,
etc., desconociéndose asi el verdadero alcance de la gestion comunicativa.

La informacion que para el nivel directivo debe tener un empleado de Grupo
Rapp considera aspectos de la comunicacion operativa, estratégica y social; sin
embargo, se reconoce que el proceso de induccidn con el empleado, no se lleva
a cabo de manera adecuada o simplemente no se produce, lo que cuestiona de
alguna manera la forma como se gestiona dicha informacion, teniendo en
cuenta que este proceso es considerado como un momento decisivo de la
comunicacion de la empresa con sus empleados.

Con relacién a cdmo mejorar la comunicacion interna en la empresa, por lo
menos la gerencia general reconoce que es necesario la designacion de un lider
de comunicacion interna, advirtiendo que su labor debe ser la de tener una
mirada global de la compafiia para aportar soluciones a problemas que se
detecten en este sentido, lo que amplia la mirada sobre el alcance del

comunicador organizacional.
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Para el nivel directivo de Grupo Rapp, la reputacion interna tiene que ver con el
sentimiento de los empleados hacia la empresa; un componente muy interesante
por parte de la gerencia operativa tiene que ver con lo que la gente hace adentro
que se ve reflejado afuera.

La relacion entre reputacion interna y logro de objetivos, por lo menos es muy
coherente para la gerencia operativa, que introduce aspectos como satisfaccion,
motivacién y mayor compromiso con los resultados por parte del empleado; sin
embargo; la gerencia general no expresa una relacion entre estos dos aspectos
de manera clara.

Para el nivel directivo de Grupo Rapp, la relacion entre comunicacién y
reputacion interna, esta asociada a aspectos como la coherencia, la claridad y la
oportunidad; aunque tocan con la comunicacion, no es tan clara la incidencia de
una variable sobre la otra; sin embargo cuando se les cuestiona acerca de los
elementos que contribuye a que exista buena reputacion interna, la
comunicacion vuelve a ser un aspecto importante cuando advierten que dichos
elementos son: bajar la informacién y ser claros con el rol que cada uno
desempefia.

Con relacion a cémo contribuyen como jefes a la buena reputacion interna se
destaca la coherencia, el ejemplo y la relacion entre jefes inmediatos y su
personal; aspectos relacionados a la comunicacion.

No se evidencia coherencia entre el nivel directivo con relacion a los valores

que promueve la empresa, esto indica que es un tema en el que poco se ha
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trabajado, por tanto la reflexion que cada gerencia hace al respecto, obedece
mas a una mirada individual; sin embargo la gerencia operativa hace énfasis en
la importancia del valor de las relaciones internas y con el cliente externo en
funcion de la honestidad.

¢ Sin duda alguna, ambas gerencias relacionan estrechamente la imagen externa
de la organizacion con la reputacion interna cuando expresan que los
reconocimientos que han logrado a través de premios, propician sentimiento de
identificacion, orgullo y pertenencia por parte de los empleados.

e Nuevamente la comunicacion se expresa como el elemento que hace que los
empleados logren identificarse con el proyecto empresarial segin la gerencia
general; ademas de las buenas condiciones laborales que se le ofrecen a los

empleados.

4.2.2.6.Conclusiones la informacion cualitativa de Grupo Rapp.

Teniendo en cuenta los resultados de la investigacion cualitativa, en la que se indagoé a dos
directivos de Grupo Rapp sobre aspectos de la comunicacién y la reputacion interna, se

produce la siguiente conclusion:

Pese a reconocer el valor de la comunicacion corporativa, la empresa no cuenta con una
estrategia clara y consistente en la cual se identifiquen y caractericen los publicos de
interés, y que apunte a solucionar las problematicas detectadas; esto se hace evidente a

partir de situaciones como:
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e La poca satisfaccion que dicen tener frente a los medios o canales que existen en la
empresa y frente a la comunicacion misma.

e El disefio de iniciativas que pierden importancia y continuidad en el camino como la
el proceso de induccién y bienvenida, o la estructuracion del cargo de comunicador
organizacional.

e La falta de orientacion sobre como evalta la comunicacion interna en funcion de

medios, canales, actividades o estrategias concretas.

Las asociaciones que hace el nivel directivo entre la comunicacion y la reputacion interna
tiene que ver con los siguientes aspectos: coherencia, bajar informacion, generar confianza,
servir de guia, identificacion, induccion. Lo que quiere decir que el nivel directivo, de cierta
manera, reconoce los aspectos, la importancia de la reputacién interna y la incidencia de la
comunicacion en este sentido, sin embargo; la falta de gestion estratégica de la
comunicacion hace que lo que se quiera comunicar en favor de la reputacion interna no

resulte ser tan efectivo.

En el caso de Grupo Rapp, la opinion del nivel directivo carece de una mirada general y
estratégica en la que se tengan en cuenta todos los componentes de la comunicacion como
valor intangible de la organizacién; mas bien obedecen a puntos de vista que se recogen a
partir de la experiencia del dia a dia en la empresa, lo que permite inferir al igual que ocurre
con Impresos El Dia, que es poco probable que el tema de comunicacion interna sea un

asunto que se piense en las mesas de trabajo, se discuta, se construya y se replantee.
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4.3.INVESTIGACION CUANTITATIVA

4.3.1. Construccion de la encuesta

Este instrumento de investigacion que se aplico de manera similar en ambas empresas se
estructurd en tres partes como se muestra en el anexo 2. La primera, contenia preguntas que
permitian acercarse al perfil de las personas que participaron en la investigacion; la segunda
contenia preguntas que abordaban la comunicacion interna en sus diferentes variables y la

tercera ahondaba en asuntos relativos a la reputacion interna.

La elaboracion de las preguntas se realizd a partir de la matriz conceptual expuesta en el
capitulo anterior, en la que el punto de partida fueron los objetivos especificos de la
investigacion; de los mismos se derivaron las variables generales, las variables intermedias
y finalmente las variables operativas que son las que en Gltima instancia determinaron el

disefio de las preguntas puntuales.

Dicha encuesta, disefiada principalmente a partir de la escala Likert, contiene 37 preguntas
con predominio de seleccion de Unica respuesta, sin descartar algunas de seleccion

maltiple.

4.3.2. Trabajo de campo

El trabajo de campo se desarroll6 en ambas empresas entre los meses de junio y julio de

2012.

Para el caso de Impresos El Dia se realizd una prueba piloto a 10 empleados del nivel

operario con el &nimo de identificar posibles fallas en la construccion de las preguntas de la
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encuesta y para evitar al maximo errores de interpretacion en la aplicacion del instrumento

en este tipo de poblacién con menor nivel de formacion.

Este ejercicio se desarrolld en 20 minutos y a partir de los resultados se realizaron algunos

ajustes que permitieron mejorar el disefio del cuestionario.

Posteriormente se llevd a cabo la aplicacion de las encuestas al personal seleccionado,
actividad que se adelant6 en dos dias, una en la jornada de la mafiana y otra en la jornada de

la tarde con el fin de obtener la participacion del personal que trabaja en los dos turnos.

En el caso del Grupo Rapp, la aplicacion de las encuestas se realizo en la jornada, de la
mafiana con una hora de duracion y con la participacion de todo el personal seleccionado

para adelantar la investigacion.

4.3.3. Hallazgos y analisis de la informacidon cuantitativa.

4.3.3.1.Anélisis del resultado de la investigacion cuantitativa en Impresos El Dia.

Para el desarrollo de este punto de la investigacion, se realizara el analisis de los datos que
se generaron con relacién a cada una de las variables operativas definidas en la matriz
conceptual, lo que permitira identificar los procesos de comunicacién interna que se llevan
a cabo en la mediana empresa; también se desarrollara una matriz de variables cruzadas que
permitird analizar como estos procesos influyen en la reputacion interna de estas dos

empresas.
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Variable intermedia: Flujos y objetivos de comunicacion

1. En Impresos El Dia la comunicacion e informacion que la empresa promueve entre

sus empleados es:

Sefiale una o varias de las opciones que aqui se le presentan.

Tabla 1. Comunicacion e informacion en Impresos El Dia.

40% -

30% -

20%

10%

0%

Oportuna 37%
Permanente 28%
Confiable 28%
Clara 33%
Veraz 10%
De doble via 23%
util 40%
Ninguna 15%

Ninguno de los atributos elegidos para calificar la calidad de la informacién que reciben los
empleados en Impresos El Dia, supera el 50% de aceptacidn entre las personas encuestadas.
La informacion que reciben sélo es util para el 40%, mientras que un 37% sostiene que es

oportuna. El 33% sefiala que es clara. EI 28% de las personas piensan que es permanente,
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otro 28% que es confiable, mientras que el 23% indica que la calidad de la informacion es

de doble via. Es preocupante ver que solo para el 10% de las personas encuestadas la

informacién es veraz y que para el 15% de la poblacién, la informacién que recibe no

cumple con ninguno de estos calificativos. Lo anterior indica que existen vacios en el

manejo de la informacidn, en la elaboracion y difusion de los mensajes.
2. En Impresos El Dia, los superiores me comunican sobre los objetivos de la empresa.

Tabla 2. Comunicacion de los objetivos en Impresos El Dia.

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0 -

Totalmente de De acuerdo  Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 27%
De acuerdo 52%
Ni de acuerdo ni en 10%
desacuerdo

En desacuerdo 8%
Totalmente en desacuerdo 3%

3. En Impresos El Dia, los superiores me comunican sobre las metas de la empresa.
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Tabla 3. Comunicacion de las metas en Impresos El Dia.

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
1% 0
. L
OA Totalmentede Deacuerdo Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 28%
De acuerdo 55%
Ni de acuerdo ni en 5%
desacuerdo

En desacuerdo 8%
Totalmente en desacuerdo 5%

4. En Impresos El Dia, los superiores me comunican sobre las politicas generales

(principios que guian la actuacion) de la empresa.

Tabla 4. Comunicacion de las politicas generales en Impresos El Dia.

60% -
50% -
40% A
30% -
20% A
.
10% l  —

0%

Totalmentede De acuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo
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Totalmente de acuerdo 20%
De acuerdo 58%
Ni de acuerdo ni en 18%
desacuerdo

En desacuerdo 5%
Totalmente en desacuerdo 0%

5. En Impresos El Dia, los superiores me comunican sobre los procedimientos de la

empresa.

Tabla 5. Comunicacion de los procedimientos en Impresos El Dia.

80% -

60%

40% ~

20% -

0% . —
Totalmente de De acuerdo  Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en

acuerdo nien desacuerdo

desacuerdo
Totalmente de acuerdo 28%
De acuerdo 63%
Ni de acuerdo ni en 5%
desacuerdo

En desacuerdo 5%
Totalmente en desacuerdo 0%

Analisis de la variable operativa: comunicacion descendente estratégica en Impresos

El Dia.
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Los datos que corresponden a las proposiciones 2,3, 4 y 5 expresan en sus porcentajes mas
altos que los empleados estan de acuerdo con que los superiores les comunican sobre el
direccionamiento estratégico (objetivos, metas, politicas y procedimientos) de la empresa;
los porcentajes mas altos que los suceden, corresponden a las personas encuestadas que se
encuentran totalmente de acuerdo con estas proposiciones. Sin sumar ambos resultados se
puede decir que buena parte de las personas encuestadas tienen una opinion positiva en

cuanto a la comunicacion estratégica descendente de la empresa.

El porcentaje de las personas encuestadas que indican que estan en desacuerdo o totalmente
en desacuerdo con las cuatro afirmaciones anteriores, oscilan entre el 5% y el 13%, y existe
otra parte de la poblacion que no se compromete con una respuesta al sostener que no esta
de acuerdo ni en desacuerdo con la afirmacién y que oscila entre el 5% y el 18% de las

personas encuestadas.

En Impresos El Dia, los superiores me comunican las funciones de mi puesto de trabajo.

Tabla 6. Comunicacién de las funciones del puesto de trabajo en Impresos El Dia.

80%

60%

40% -

20% -

LI

Totalmentede De acuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

0%
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Totalmente de acuerdo 33%
De acuerdo 63%
Ni de acuerdo ni en 3%
desacuerdo

En desacuerdo 3%
Totalmente en desacuerdo 0%

7. En Impresos El Dia, mis superiores me comunican las instrucciones (procesos y
procedimientos del dia a dia) para realizar mi trabajo en la empresa.

Tabla 7. Comunicacidn de procesos y procedimientos en Impresos El Dia.

80% -

60% -

40% -

20% -

o B =

Totalmente de De acuerdo Nideacuerdoni  En desacuerdo Totalmente en
acuerdo  endesacuerdo desacuerdo

0%

Totalmente de acuerdo 20%
De acuerdo 66%
Ni de acuerdo ni en 3%
desacuerdo

En desacuerdo 8%
Totalmente en desacuerdo 3%

8. En Impresos ElI Dia, mis superiores me comunican sobre el funcionamiento

administrativo de la empresa.
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Tabla 8. Comunicacion del funcionamiento administrativo en Impresos El Dia.

40% -

30% -
20% -
10% -
= B

0%

Totalmentede Deacuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 0%
De acuerdo 34%
Ni de acuerdo ni en 34%
desacuerdo

En desacuerdo 24%
Totalmente en desacuerdo 8%

Andlisis de la variable operativa: comunicacidon descendente operativa en Impresos El

ia.

Los datos que corresponden a las preguntas 6 y 7 tienen una tendencia a expresar en sus
porcentajes mas altos, que las personas encuestadas estan de acuerdo con que reciben
comunicacion operativa sobre las funciones en el puesto de trabajo y sobre los procesos y

procedimientos.

Los porcentajes mas altos despues de considerar a las personas que estan de acuerdo, son
los de las personas encuestadas que se encuentran totalmente de acuerdo con las
proposiciones 6 y 7; lo que quiere decir que el mayor porcentaje de esta poblacion

considera como positiva la comunicacién en estos aspectos.
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Sin embargo, en la proposicion 8 que tiene que ver con la comunicacion del
funcionamiento administrativo de la empresa, no es tan clara la orientacion positiva o
negativa que el personal encuestado le da a este aspecto, pues aqui los datos son diferentes
a los anteriores: los porcentajes de las personas que se muestran en desacuerdo y totalmente
en desacuerdo, si se suman representan el 32% de la poblacion, casi la misma cifra de las
personas que se muestran de acuerdo. Y en este mismo aspecto, existe un 34% que no esta

seguro de que esa comunicacion se produzca.

9. En Impresos EIl Dia, los superiores me comunican sobre los resultados de la empresa.

Tabla 9. Comunicacion sobre los resultados de la empresa en Impresos El Dia.

50% -

40% -

30% A

20% -

10%

0% _
Totalmentede Deacuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en

acuerdo nien desacuerdo

desacuerdo

Totalmente de acuerdo 3%
De acuerdo 25%
Ni de acuerdo ni en 42%

desacuerdo

En desacuerdo 30%
Totalmente en desacuerdo 0%

10. En Impresos El Dia, los superiores me comunican sobre los proyectos de la empresa.
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Tabla 10. Comunicacion sobre los proyectos de la empresa en Impresos El Dia.

40% -

30% -

20% -

10% - l
g

0%

Totalmentede Deacuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 0%
De acuerdo 39%
Ni de acuerdo ni en 23%
desacuerdo

En desacuerdo 28%
Totalmente en desacuerdo 10%

Andlisis de la variable operativa: comunicacion descendente social en Impresos El

ia.

Los datos correspondientes a la preguntas 9 indican con el porcentaje mas alto, que las
personas no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo, con que se les comunique sobre los
resultados de la empresa; el siguiente dato mas alto revela que no estan de acuerdo con que
esto suceda en la organizacion. Aunque un 25% asegura estar de acuerdo con esta
proposicion, solo el 3% esta totalmente de acuerdo, lo anterior expresa queno es tan clara la

orientacion positiva o negativa que las personas encuestadas le dan a este aspecto.

Los datos correspondientes a la proposicion 10 indican con el porcentaje mas alto (39%),

que las personas estan de acuerdo con que se les comunica sobre los proyectos de la
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empresa; sin embargo, si se sumaran a los que estan en desacuerdo y los que estan

totalmente en desacuerdo el resultado seria similar al de las personas que estan de acuerdo

(38%). Y existe ademas un 23% que no tiene una posicion clara a este respecto.

Si se analizan los datos de la proposicion 9 con relacion a los datos de la proposicién 10, se

puede deducir que en ninguno de los aspectos existe una opinion clara.

11. Impresos El Dia, me facilita la comunicacion con los superiores para informarles sobre

ideas para mejorar un proceso o una manera de hacer las cosas.

Tabla 11. Comunicacion con los superiores sobre ideas para mejorar en Impresos El

Dia.

0%

60% -
50% -
40% A
30% -
20% -
o
10% l  —

acuerdo nien
desacuerdo

Totalmentede De acuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en

desacuerdo

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

20%
57%
18%

5%
0%
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Anadlisis de la variable operativa: comunicacion ascendente estratégica en Impresos El

ia

Los datos correspondientes a la proposicién 11 expresan segun los porcentajes mas altos,
que para las personas encuestadas, en la empresa se facilita la comunicacion con los jefes
para informarles sobre ideas para mejorar un proceso o una manera de hacer las cosas. Por

otro lado, el 18% de las personas encuestadas no se comprometen con una respuesta.

12 .Impresos El Dia, me facilita la comunicacion con los superiores para informarles sobre

problemas (dificultades) para la realizacion del trabajo.

Tabla 12. Comunicacion con los superiores para informar sobre dificultades en

Impresos El Dia.

80% 1

60% -

40% -

20% -

0% : - - -
Totalmentede De acuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en

acuerdo nien desacuerdo

desacuerdo
Totalmente de acuerdo 28%
De acuerdo 68%
Ni de acuerdo ni en 5%
desacuerdo

En desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 0%
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13. Impresos El Dia, me facilita la comunicacion con los superiores para informarles sobre

los resultados del trabajo (logros).

Tabla 13. Comunicacion con los superiores para informar sobre logros en Impresos El

Dia.
80% -
60% -
40% A
20% -
Totalmente de Deacuerdo Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo
Totalmente de acuerdo 15%
De acuerdo 77%
Ni de acuerdo ni en 8%
desacuerdo
En desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 0%

Andlisis de la variable operativa: comunicacion ascendente operativa en Impresos El

ia

Segun los datos arrojados, las proposiciones 12 y 13 tienen una orientacion positiva; los
porcentajes mas altos indican que las personas encuestadas estan de acuerdo y totalmente
de acuerdo con que en Impresos El Dia se facilita la comunicacion con los superiores para

informarle sobre las dificultades y los logros.
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14. En impresos El Dia, existen medios para expresar quejas (inconformidades).

Tabla 14. Medios para expresar quejas o inconformidades en Impresos El Dia.

40%
30% -
20% -
10% -
0% : -
Totalmente de De acuerdo Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo
Totalmente de acuerdo 18%
De acuerdo 39%
Ni de acuerdo ni en 15%
desacuerdo
En desacuerdo 28%
Totalmente en desacuerdo 0%

15. En Impresos El Dia, se preocupan por conocer los siguientes aspectos en relacion con
sus empleados:

Tabla 15. Aspectos de interés sobre los empleados por parte de Impresos El Dia.

60% -

40% -

20% -

0%

Motivacion Compromiso Satisfaccion Ninguna
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Motivacion 28%

Compromiso 60%
Satisfaccion 23%
Ninguna 28%

Anadlisis de la variable operativa: comunicacion ascendente social en Impresos El Dia

De acuerdo a los datos que arroja la proposicion 14, la opinion con relacion a los medios

para expresar quejas (inconformidades), se encuentra bastante dividida.

Los datos de las personas que aseguran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo son el
18% y 39%; sin embargo,el 28 % esta en desacuerdo y otro 15% no estan de acuerdo ni en
desacuerdo. Lo que supone que la orientacion de la opinidn con relacion a este aspecto no

es clara.

Con relacién a la proposicién 15, cuando se les pide que indiquen acerca de qué es lo que
mas le preocupa a la organizacién conocer acerca de los empleados, la respuesta que mas
alto porcentaje presenta es el nivel de compromiso con un 60%, en un segundo lugar esta el
nivel de motivacion 28%, y en el tercer nivel el de satisfaccion con un 23%. Por su parte el
28% de los encuestados aseguran que a la empresa no le preocupa conocer ninguno de estos

aspectos con relacion a sus empleados.

Esto puede expresar que las personas encuestadas tienen la percepcion de que para la
empresa es mas importante saber qué tanto esta el personal identificado con ella, que saber

qué tan motivadas o satisfechas se encuentran.
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16. En Impresos El Dia, se proporcionan espacios de comunicacion entre comparieros para

compartir informacion que ayude a lograr los objetivos de la empresa.

Tabla 16. Espacios de comunicacion entre compafieros para compartir informacion

para el logro de los objetivos en Impresos El Dia.

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
1% 7 l . 8

0%

Totalmente de  De acuerdo  Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 8%
De acuerdo 59%
Ni de acuerdo ni en 18%
desacuerdo

En desacuerdo 10%
Totalmente en desacuerdo 5%

Andlisis de la variable operativa: comunicacioén horizontal estratégica

Segun los datos que arroja la proposicion 16, el porcentaje mas alto considera que esta de
acuerdo con que en Impresos El Dia se proporcionan espacios de comunicacion entre
compafieros para compartir informacion que ayude a lograr los objetivos de la empresa. Sin
embargo hay que considerar que sélo el 8% esta totalmente de acuerdo, y que si se suman
los porcentajes de las personas que piensan que no estan de acuerdo ni en desacuerdo, las

que estdn en desacuerdo y totalmente en desacuerdo, existe un 33% de personas
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encuestadas que no tienen una opiniodn con una orientacion totalmente positiva; por tanto se
puede indicar que la opinién de las personas encuestadas con una orientacion positiva es el
mas alto, pero representa un porcentaje mas bajo con relacion a otros aspectos analizados

anteriormente.

17. En Impresos El Dia, se proporcionan espacios de comunicacion ENTRE las diferentes

areas de la empresa para compartir o transmitir mejores formas de hacer el trabajo diario.

Tabla 17. Comunicacion ENTRE las diferentes areas de la empresa en Impresos el

Dia.

30% -

20% -

10% l
0%
Totalmentede De acuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en

acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 8%
De acuerdo 27%
Ni de acuerdo ni en 27%
desacuerdo

En desacuerdo 30%
Totalmente en desacuerdo 8%

18. En Impresos El Dia, se proporcionan espacios de comunicacion AL INTERIOR del

area a la que usted pertenece, para compartir o transmitir mejores formas de hacer el trabajo

diario.
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Tabla 18. Comunicacion AL INTERIOR del area de trabajo en Impresos El Dia.

60% 1

50% -
40% -
30% -
20% - I
10% -
- -

0%

Totalmente de De acuerdo  Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 18%
De acuerdo 52%
Ni de acuerdo ni en 5%
desacuerdo

En desacuerdo 25%
Totalmente en desacuerdo 0%

Andlisis de la variable operativa: comunicacién horizontal operativa

Los resultados arrojados en la proposicion 17, dan cuenta de la division de opiniones de las
personas encuestadas a este respecto. A razon de los porcentajes se puede decir que la
opinion con relacion a sise proporcionan espacios de comunicacion ENTRE las diferentes
areas de la empresa, para compartir o transmitir mejores formas de hacer el trabajo diario,

no es clara.

Al analizar la proposicién 18, la opinion no esta tan dividida; aqui el mayor porcentaje lo
representan las personas que estan de acuerdo con que la empresa le proporcionan espacios

de comunicacion AL INTERIOR del area, para compartir o transmitir mejores formas de
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hacer el trabajo diario; yun 18% esta totalmente de acuerdo. Se puede decir teniendo en
cuenta ambos porcentajes que la opinion de las personas encuestadas tiene una orientacion

positiva frente a este aspecto.

19. En Impresos El Dia, se propician espacios de integracion social con los comparieros.

Tabla 19. Integracion social con los compafieros en Impresos El Dia.

40% -

30%

20% -

10% .
0%
Totalmentede De acuerdo Nideacuerdo En desacuerdo Totalmente en

acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

Totalmente de acuerdo 3%
De acuerdo 39%
Ni de acuerdo ni en 15%
desacuerdo

En desacuerdo 35%
Totalmente en desacuerdo 8%

Andlisis de la variable operativa: comunicacién horizontal social

A partir de los resultados de la proposicion 19, se puede decir que la orientacion de la
opinidn de las personas encuestadas se encuentra dividida. Si se hace el ejercicio de sumar
los porcentajes de las personas que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo, esto arroja un

porcentaje del 42% de personas que tienen una opinidn con orientacién positiva; si se hace
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el ejercicio de sumar los porcentajes de las personas que estan en desacuerdo o totalmente
en desacuerdo, esto arroja un porcentaje del 43% de personas que tienen una opinién con

orientacion negativa. El 15% restante no esté de acuerdo ni en desacuerdo.

Variable intermedia: canales de comunicacion

El disefio de la encuesta en lo que tiene que ver con esta variable, se realizé tomando como
referencia los canales de comunicacion interna mas comunes. Uno de los objetivos de esta
variable es identificar el nivel de conocimiento que los empleados de Impresos El Dia,
tienen sobre la plataforma de medios con que cuenta la empresa, por ello la primera
pregunta se disefio buscando que los mismos empleados eligieran de una lista de opciones,

los canales que conoce.

Anadlisis de la variable operativa: efectividad de los canales de comunicacion.

De los canales de comunicacion sugeridos aqui, Impresos El Dia cuenta con boletin interno,

pagina web, correo electronico y carteleras.

20. De los siguientes canales de comunicacion, sefiale con una x, los que existen en

Impresos El Dia.
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Tabla 20. Canales de comunicacion en Impresos El Dia.

100% -
80% -
60% -
40% -

20% -

0% Boletin Intranet Pagina web Correo Carteleras ngu:- Otro
Boletin interno 83%
Intranet 30%
Pagina web 38%
Correo electronico 65%
Carteleras 85%
Ninguno 0%
Otro 5%

21-A. La informacion que recibe en el Boletin Interno de Impresos El Diaes:

Tabla 21- A. Calidad de la informacién del boletin interno de Impresos El Dia.

50% -

40% -
30%
20% -
10% A

0%

Oportuna Permanente Confiable Clara Util
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Oportuna 48%
Permanente 25%
Confiable 23%
Clara 28%
Util 38%

21-B. Lainformacion que recibe en la Intranet de Impresos El Dia es:

Tabla 21- B. Calidad de la informacion de la Intranet de Impresos El Dia.

15% -

10% -
B I I
0% ”
Util

Oportuna Permanente Confiable Clara

Oportuna 13%
Permanente 15%
Confiable 5%
Clara 8%
Util 13%

21- C. La informacion que recibe a través de la Web de Impresos El Dia es:

Tabla 21- C.Calidad de la informacién de la Web de Impresos El Dia.
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20% -

15%

10%

5%_ I

0% ”
Oportuna Permanente Confiable Clara Util

Oportuna 13%

Permanente 18%

Confiable 8%

Clara 13%

Util 13%

21-D. La informacion que recibe a través del correo electronico en Impresos El Dia es:

Tabla 21- D. Calidad de la informacidn del correo electrénico en Impresos El Dia.

40% -

35% -

30% -

25% -

20% A

15% A

10% A

5% A

m

0%

Oportuna

Permanente

Confiable

Clara

Uil
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Oportuna 28%

Confiable

Util 20%

21-E. La informacion que recibe a través de carteleras de Impresos El Dia es:

Tabla 21- E. Calidad de la informacion de las carteleras en Impresos El Dia.

40% -

30%
20% -
10% ~

0%

Oportuna Permanente Confiable Clara Otil

Oportuna 35%

Confiable

Util 28%
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Tabla 21- F. Analisis general de los canales de comunicacion indirectos de Impresos El

Dia
BOLETIN CORREO p
CANAL CARTELERAS PAGINA WEB INTRANET
INTERNO ELECTRONICO
OPORTUNA 35% 48% 28% 13% 13%
= PERMANENTE 40% 25% 38% 18% 15%
‘O
2
E CONFIABLE 25% 23% 18% 8% 5%
(o]
z
= CLARA 33% 28% 18% 13% 8%
UTIL 28% 38% 20% 13% 13%
RECONOCIMIENTO 85% 83% 65% 38% 30%

Los canales de comunicacién indirectos que son reconocidos por parte de las personas
encuestadas, en orden de mayor a menor son: las carteleras, el boletin interno, el correo

electronico, la pagina web y la intranet.

Es probable que los canales de comunicacion mas reconocidos sean los que tienen mayor

visibilidad para el tipo de personal (operativo) que predomina en la empresa.

Sin embargo, si se analizan los aspectos que califican la informacion que se recibe a través
de los canales mas reconocidos, se puede ver que a pesar de su visibilidad, ninguno supera

el 50% de aceptacion entre las personas encuestadas.

Los correos electronicos y la pagina web tienen visibilidad media tirando a baja. De igual
manera los aspectos que califican la informacion que se recibe a traves de estos canales, son
evaluados con porcentajes bastante reducidos, lo que pareciera que disminuye con relacion

al grado de reconocimiento que tienen por parte de las personas encuestadas.
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Adicionalmente es importante resaltar que en los cuatro medios que existen en Impresos El
Dia (carteleras, boletin interno, correo electronico y pagina web) los aspectos que califican
la informacion, mas aceptados son la permanencia y la oportunidad, los menos aceptados

son la confiabili