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“Lo que no se mide con hechos y datos, no puede hacerse mejor con el tiempo”.
Serna, 2001
Resumen

El objeto de estudio de esta investigacion se enmarca en el ambito de la medicién y evaluacion
de la Comunicacion Interna de Novaventa S.A.S, abordado desde el enfoque de la Teoria General
de los Sistemas, a través de un andlisis basado en conceptos, teorias y aportes de disciplinas como
la psicologia y la administracién, para facilitar la comprension de la conceptualizacion de
Sistema de Comunicacién Interna y por tanto, busca entender la manera como opera, se relaciona
y articula el Sistema de Comunicacién Interna de Novaventa S.A.S con los objetivos estratégicos

de la Organizacion.

Finalmente, la presente propuesta metodoldgica le brinda la posibilidad a Novaventa S.A.S de
repensar su Comunicacién Interna, a partir de la implementacion de un modelo para la medicién
y evaluacion de su gestion, que le posibilita no solo conocer su estado actual, sino ademas
identificar como ha estado desarrolldandose, como es su desempeiio, cudles son sus deficiencias y
limitaciones, facilitando con ello, la toma de decisiones, la eleccion de acciones correctivas en su

gestion, cada vez més direccionadas u orientadas al logro del objetivo de la Organizacion.

Palabras Claves: Medicion, Comunicacién Interna, teoria de los sistemas, organizacion, sistema,

comunicacion, planificacion estratégica y evaluacion.



Abstract
The object of study in this research falls within the scope of the measurement and evaluation of
the Internal Communication of Novaventa S.A.S, approached from the perspective or point of

view of the General Theory of Systems.

Through an analysis based on the concepts, theories, and contributions from disciplines such as
psychology and administration, to facilitate the understanding of the conceptualization of the
Internal Communication System and therefore, seeks to understand how it operates, relates and
articulates the System of Internal Communications for Novaventa S.A. S with the strategic

objectives of the Organization.

Finally, the present methodological proposal gives Novaventa S.A.S. the possibility to rethink
its Internal Communication from the point of the implementation of a model for the measurement
and evaluation of their management, which will allow them not only to know its current
condition, but also to identify how it has been developing, how is their performance, what are
their weaknesses and limitations, thereby, facilitating making decisions, the choice of corrective
actions in its management, which will be increasingly more directed or oriented to obtain the

objective of the Organization.

Key words: Measure the Effectiveness of Communication, strategic management indicators,
theory of the systems, organization and system, communication systems, impact of internal

communication, value of Internal Communications.



Lista de abreviaturas

SCI: Sistema de Comunicacion Interna

CI: Comunicacion Interna

OUTPUT: Salidas/resultados fisicos

OUTAKE: Percepciones u opiniones

OUTCOME: Resultados o efectos

GI: Los grupos de interés son aquellas personas e instituciones con las que una Organizacion
necesita construir una relacion, es decir, comunicarse, para alcanzar el objetivo de transformacién
social al que aspira. Son aquellos grupos que pueden afectar o son afectados por las actividades

de una organizacion.



1. Planteamiento del problema de investigacion

1.1. Introduccion

La medicion de la relacion causal de como influyen los esfuerzos realizados desde
Comunicacion Interna en el rendimiento de la Organizacion, refleja una creciente tendencia e

interés por parte de los responsables del proceso de comunicaciones.

Este estudio estd orientado entonces, al disefio y aplicacién de una propuesta metodoldgica
para la medicién y evaluacion de la Comunicacion Interna de Novaventa S.A.S, bajo un
enfoque sistémico que aporte una vision holistica e integradora del estado actual de su
gestion, centrando los esfuerzos en medir aquellos esfuerzos intangibles que, por una
parte, estan relacionados con la creacion de valor al interior de la Organizacién y por

otra, que puedan ser gestionados.

Este estudio se divide en siete capitulos, el primero introduce al lector a conocer los aspectos

generales acerca de la necesidad de un estudio de este tema.

El capitulo dos se dedica al marco tedérico conceptual, el cual se refiere a la Teoria General de

los Sistemas aplicado a la Organizacion y su articulacién a la Comunicacién Interna.

En el capitulo tres, se presenta al lector la importancia de la medicion y evaluacion de la

Comunicacion Interna.



En el capitulo cuatro se describe el contexto administrativo en el cual se desarrolla la

Comunicacion Interna en Novaventa S.A.S.

En cuanto al capitulo cinco, este da a conocer paso a paso la metodologia adoptada para llevar

a cabo el presente estudio.

El capitulo 6 contiene la exploracion tedrica de la evolucion de la medicion en la Comunicacion
Interna, para su contruccion fue necesario la revision de conceptos de autores y tedricos expertos
en el tema, como: Ritter, Katie Delahaye Paine, Alejandro Alvarez Nobell, Joan Acosta, Santiago
Diaz Quijano, Alejandro Alvarez Nobell, Niklas Luhmann, J orge Irazu, Angela Sinickas, quienes
han debatido durante los dltimos afios, la posibilidad de medir y evaluar el impacto de las
Comunicaciones Internas, exponiendo en todo momento la importancia y valor que representa

hoy en dia en el &mbito Organizacional.

Finalmente, el capitulo siete plantea una propuesta tedrica metodoldgica para la medicion del
Sistema de Comunicacién Interna — denominada a partir de ahora y en el transcurso de esta este

estudio con las siglas: SCI - en Novaventa S.A.S.

Dicha propuesta estd centrada definitivamente en la medicion y evaluacion de los resultados y
cambios logrados en la actitud, en las compentencias o habilidades, en el comportamiento y las
conductas de los colaboradores de Novaventa S.A.S y no solo en las actividades realizadas que
son fuentes de datos importantes, pero representan sencillas salidas o - Outputs -, en lugar de

veridicos resultados.



Por dltimo cabe denotar que existe una caracteristica muy interesante del SCI y este es: su
complejidad, el cual no admite una tnica herramienta de medicién, sino por el contrario, esta
requiere diferentes modelos de métricas para procurar entenderlo y evaluarlo y ain queda mucho

camino por recorrer en este tema.

1.2. Evolucion de la medicion y la evaluacion en la Comunicacion Interna

En cuanto a su evolucion, la medicién y evaluacion de la Comunicacién Interna, ha sido poco
estudiada y desarrollada en Iberoamérica, en contraste con los modelos e investigaciones

realizadas en Estados Unidos, Inglaterra y Alemania, por mas de 60 afios.

Para el caso de las Organizaciones Colombianas, sigue existiendo una medicién en CI empirica y
elemental, ya que se le ha limitado en la mayoria de los casos a hacer seguimiento numérico de
actividades, asistencias, publicaciones, free press, lectura de medios, cumplimiento y ejecucion

de actividades, entre otras.

Adicionalmente, las mediciones en Comunicacidon Interna en Colombia, tienden a estar
sustentadas por evidencias anecddticas o como lo afirma (Barresi, 2009) a 1o sumo bajo el uso de
“indicadores de exposicion al mensaje tales como visitas a Internet, porcentaje de concurrencia o
participacion, limitandose a los cuantums. Pero el desafio reside en avanzar un paso més alld de
la medicién de salidas - Outputs -, hacia niveles més sofisticados como el de impactos y

resultados en los negocios.”

Para el caso de Antioquia existe ademds, otro factor que ha impedido la préctica efectiva de la CI,



entre otras razones y a pesar de su importancia declarada; la eficacia del SCI no es evaluada en
gran parte de las organizaciones Antioqueiias ya que en muchas de ellas, no se desarrollan bajo
el marco de la medicidn de sus resultados en Comunicacidon Interna; no existe adn una cultura de
medicién del impacto y desempeiio de las estrategias de la CI, bien sea por el desconocimiento
de metodologias de métricas aplicables a las comunicaciones, la confusién o mala interpretacion
de los resultados obtenidos de la medicién del clima o la cultura organizacional, lo cual es

desacertado.

Finalmente, una de las grandes dificultades que existe, no sélo en Antioquia sino en términos
generales en Colombia al momento de disefar el proceso de medicién en CI, es la definicién de
la(s) variables que se deben medir para que el indicador responda de manera efectiva a lo que se

requiere, lo cual imposibilita el desarrollo adecuado de la medicién y evaluacidon.

1.3.  Definicion del problema

Lograr el éxito al interior de las organizaciones no es una tarea sencilla, ya que éstas con
frecuencia se encuentran expuestas a factores determinantes de su desempefio tanto internos
como externos, factores que las afectan y las llevan a experimentar constantemente todo tipo de
cambios y desafios tales como: la retencion de los buenos empleados, la adquisicién de nuevo
talento humano, las fusiones empresariales, la reduccién de salarios o de costos de produccién y
funcionamiento, o sencillamente a enfrentar los cambios de tipo tecnoldgico y que impactan entre
algunas variables, notoriamente el clima organizacional y obligarian a las organizaciones a

reaccionar de manera inmediata porque de ello dependeria ciertamente el logro de sus objetivos.



Bajo este panorama, la gestion de la CI estd ganando una mayor aceptacion, ya que cada vez
son mas las organizaciones que reconocen su rol determinante e indispensable que resulta en la

articulacion y conexion de las funciones de los colaboradores con los objetivos Organizacionales.

Es un hecho que los colaboradores son en primer lugar los portavoces de la Organizacion
dentro y fuera del dmbito laboral, por tanto, cuando la Organizacién logra una comunicacién
efectiva con ellos, se obtendria como resultados, un aumento en su satisfaccién y productividad
asi como el mejoramiento de la atencidn al cliente, el impacto a la comunidad adyacente y las
relaciones con sus publicos externos.

En consecuencia, al no poseer los canales de divulgacién internos adecuados y una definicién de
politicas de CI solidas e interiorizadas, se originarian confusiones y desinformacién entre los
colaboradores de la Organizacidn, lo que podria causar entre algunas consecuencias: ineficiencia,
baja productividad sistémica e incluso un impacto negativo en los colaboradores, la posibilidad
de una alta rotacién del talento humano, repercutiendo directamente en el desempefio de la

Organizacion.

Por lo anterior, (Ritter, 2009) asienta ademds que un sistema de medicién de la CI
debidamente disefiado “puede rastrear la actitud de los colaboradores donde estos se encuentren,
en cualquier momento, en un continuo proceso de cambio, comenzando por la medicién de su
grado de conciencia, pasando por el nivel de su percepcién, comprension y aceptacion, y
finalizando por el tipo de compromiso que impulsa su comportamiento e impacta en los

resultados de la Organizacion”.(p.2)



Cabe agregar que, mas alld de los datos numéricos y resultados, dichas mediciones resultan tutiles
como punto de partida para desafiar cambios al interior de la Organizacion y asimismo,
contribuye a reducir la incertidumbre ante los cambios, alinear las acciones hacia propdsitos
comunes, construir una identidad y una herramienta para demostrar a los colaboradores que su

opinidn interesa y que la organizaciin desea escucharlos.

En sintesis, la CI debe ser gestionada y planificada eficiente y transparentemente, de manera
que dé cuenta de sus réditos y valor en la Organizacion; ello implica en primer lugar avanzar de
la experimental y elemental medicién fundamentada en medios, resumen de actividades, nimero
de comentarios o visitas por articulos, que sin demeritar su importancia, resultan por si solos
insuficientes por su naturaleza operativa, sino que lo importante es identificar como mejorar el
SCI mismo a partir de los resultados obtenidos en la medicidn y evaluacion, a través de una

mirada mas holistica, estratégica y sistémica de la CI.

Es decir, migrar hacia la medicion de impactos de la gestion del SCI en los resultados de la
Organizacién, de manera que se fortalezca desde las funciones administrativas, la gestion de la
Comunicacién dentro de las Organizacion y lograr con ello el mejoramiento de la participacion,

motivacién y compromiso de los colaboradores.

Ahora bien, para el caso de estudio en particular, el diagndstico realizado a la Compafiia
Novaventa S.A.S, evidenciaria como los esfuerzos en CI se han desarrollado bajo un esquema
tradicional y que este sistema carece de un enfoque idoneo de medicion y evaluacidn, tanto

cualitativa como cuantitativa; en consecuencia, no se ha demostrado la efectividad de la gestion e



impacto de la Comunicacién Interna de la organizacion y cémo esta contribuye al desarrollo y

logro de los objetivos organizacionales.

En un diagnostico previo y bastante simple, se encontrd que en algunas oportunidades se han
realizado encuestas que s6lo miden aspectos parciales de la CI, actividades o acciones especificas
de la misma, que no se han complementado con otras mediciones y evaluaciones de relevancia
para los propdsitos generales de la compafia, y que como consecuencia, seria bastante complejo
determinar en qué dimensiones o aspectos se deberian intervenir los procesos y en cudles
niveles de gestion se deben realizar los ajustes necesarios.

Adicionalmente y al parecer, no se hace un seguimiento y mantenimiento suficiente a todos los
programas del proceso de CI que se emprenden para promover el conocimiento Organizacional,
ni se ha realizado un estudio, que dé cuenta de la calidad y aporte de la Comunicacién Interna al
direccionamiento de la organizacion, y si ésta es realmente en sus aportes eficaz y efectiva en
funcién de los objetivos organizacionales, es decir, no existe una visioén global del estado actual

de la gestion del SCIL.

Por otra parte, los principales instrumentos utilizados en el proceso de CI no son herramientas
formales de diagndstico, sino que su ejecucion se veria agotada en la realimentacién informal
hacia los colaboradores de la Organizacion o a la recoleccion de la informacién provista por la
encuesta de clima Organizacional suministrada por el drea de talento humano de Novaventa
S.A.S. No existen métricas establecidas para las CI y ademds hay confusion de lo qué es
pertinente medir y como deberia ser aprovechada dicha informacidn; no se ha validado si la

estrategia desde comunicaciones hasta el momento ha funcionando en conjuncién con el



direccionamiento genérico de la compaifiia, asi como tampoco se ha identificado cuales acciones,

actividades o estrategias deben ser cambiadas, mejoradas o retiradas.

Estos antecedentes evidencian que existe una gran oportunidad para medir y evaluar la CI,
pero esta vez bajo el enfoque holistico y articulado al logro del objetivo Organizacional. Es decir,
medir y evaluar en términos de resultados deseados, objetivos y resultados finales de la
Organizacién, de manera que se expliciten las evidencias a la Organizacién en su beneficio
especifico, apuntalados en transformaciones reales. Entre algunos aspectos, como lograr la
realimentacion y la participacion de los colaboradores, elementos claves si consideramos a la
comunicacion interna como un ejercicio de ida y vuelta y no como una transmision unilateral de

mensajes.

Frente a lo anterior, se refuerza la necesidad y la posibilidad ineludible de intervenir el SCI, a
partir de la integracion de metodologias, herramientas e instrumentos para su medicién y
evaluacion, de manera que evidencie su calidad y brinde nuevas posibilidades de potenciar su

gestion al interior de Novaventa S.A.S.

Final y posiblemente abordar la CI de Novaventa S.A.S bajo el enfoque sistémico puede
ayudar a entender con mayor profundidad, fenémenos que van més alld de las acciones o de las

actividades llevadas a cabo en la Organizacion en cuanto a este proceso.

Sin duda, la medicién y evaluacién del SCI posibilitarian la deteccion, identificacion y
realimentacion respectiva de inconsistencias, rezagos y/o debilidades en cada uno de los niveles

de gestion actuales, el hallazgo de oportunidades de mejora, la implementacién de nuevas



iniciativas, asi como el restablecimiento de prioridades y los ajustes oportunos por parte de
Comunicaciones Internas y demds aspectos que puedan contribuir racionalmente al mejoramiento
de su gestiéon. De manera que el desarrollo del SCI no dependa del azar, sino que este se
convierta en una herramienta clave de gestion, vista como una forma integradora y finalmente,
evidenciar con ello el valor y aporte que genera al direccionamiento estratégico de la

Organizacion.

Resulta entonces, una decision inaplazable, un reto inmediato y una tarea fundamental estudiar
la Comunicacién Interna bajo un enfoque sistémico para entender con mayor profundidad la

manera como se desarrolla el actual SCI en Novaventa S.A.S

Para lograr lo anterior, resulta necesario desarrollar una metodologia integrada y un conjunto
de herramientas significativas para medir y evaluar el impacto y el valor de las comunicaciones
en relacion a los objetivos de negocio, de manera que dé cuenta de su funcionamiento y si es

pertinente o no su cuantificacion. Surge entonces una pregunta de partida:

1.4. Preguntas de investigacion

1. ;Cuales son las variables de la Comunicacién Interna susceptibles de ser medidas y
evaluadas?

2. ;Coémo evidenciar el aporte, impactos y valor que genera al direccionamiento
Organizacional el desarrollo y gestion del SCI?

3. (Como se pueden evaluar los resultados de la gestion del actual SCI?



14.1. Objetivos.

1.4.2. Objetivo general.

Proponer una metodologia para la medicion y evaluacién del Sistema de Comunicacion Interna —

SCI- en Novaventa S.A.S y su vinculacién al logro de los objetivos Organizacionales.

1.4.3. Objetivos especificos.

Efectuar una contextualizacion, revision tedrica y evolucion de la comunicacion, bajo el

enfoque sistémico.

Identificar los principales niveles de impacto de la gestion del Sistema de Comunicacién

Interna en la organizacién Novaventa S.A.S.

Disefiar una propuesta metodoldgica para medir y evaluar los resultados de la gestién del
actual Sistema de Comunicacién Interna de Novaventa S.A.S y sus respectivos

indicadores.



2. Marco de referencia

2.1. Teoriay contextualizacion.

2.1.1. Teoria general de los sistemas.

El fil6sofo alemén Friederich Hegel (1770) define que un sistema es:
1. Todo es mds que la suma de las partes.
2. Eltodo determina la naturaleza de las partes.
3. Las partes no pueden comprenderse si se consideran en forma aislada del todo.

4. Las partes estan dindmicamente interrelacionadas o son interdependientes.

Abhora bien, el interés por la concepcion de sistemas y su estudio nace en forma de disciplina, la
Teoria General de Sistemas, a finales de los afos 20 de la mano del bilogo alemédn Ludwig von
Bertalanffy, quien plante6 que la Teoria General de Sistemas (TGS) deberia constituirse en un
mecanismo de integracion entre las ciencias naturales y sociales y como un método cientifico que
piensa en las partes. Esta teoria propone un modelo conceptual integrador que puede ser aplicado
en campos muy diferentes, mds alld de los sistemas bioldgicos de su especialidad académica

original.

Por otra parte, la Teoria General de Sistemas halla su objeto de estudio en una vision diferente de
la realidad, mas vinculada con las relaciones entre las partes, que con las partes en si mismas. En

otras palabras, los sistemas existen dentro de los sistemas, los sistemas son abiertos y las



funciones de un sistema dependen de su estructura y por ende, su desunién puede dividir en

partes defectuosas al sistema mismo.

Lilienfeld (1991) expres6 en torno a dicha discusién, que el campo de aplicacion de la teoria
de sistemas es extenso y ello ha ido ganando espacios en distintas dreas del conocimiento y
disciplinas como lo son la biologia y la administracién entre otras, caracterizandose
fundamentalmente por sus tres premisas bésicas: los sistemas existen dentro de los sistemas, los

sistemas son abiertos y las funciones de un sistema dependen de su estructura.

Senge y otros (1995) expusieron que: "no se puede modificar el sistema dividiéndolo en partes,
sino que todos deben mirar juntos la totalidad. En consecuencia, no es posible practicar el
pensamiento sistémico en forma individual, no porque la disciplina sea dificultosa, sino porque
en un sistema complejo los buenos resultados necesitan la mayor cantidad de perspectiva posible”
p. 96.

De igual manera, O’ connor e lan McDermott (1998), otros de los representantes de esta teoria,
en su libro introduccién al pensamiento sistémico aludieron que: “un sistema es una entidad cuya
existencia y funciones se mantienen como un todo por la interaccién de sus partes”, a través de
una interaccion dindmica, coordinados y organizados para la consecucién de objetivos comunes y

que guardan estrechas relaciones entre si.

Por otro lado, y como resultado de la desagregacion de la investigacion sistémica efectuada
por Arnold & Osorio (1998) éstos la clasificaron en dos vertientes: 1) los procesos internos
acerca de como el sistema realiza sus operaciones y 2) los procesos de frontera acerca de como se

relaciona el sistema con el entorno.



Cabe manifestar que la Teoria General de Sistemas se interesa en esencia, por los sistemas
llamados abiertos, es decir, los que son sensibles a las condiciones de su medio ambiente, sean
éstos naturales o artificiales. Raymond L. Colle (2002) confirmé que “todo sistema abierto es un
objeto que, en su medio ambiente, dotado de finalidad, ejerce una actividad y ve su estructura
evolucionar con el tiempo, sin perder sin embargo su identidad tnica. Cinco son por lo tanto los
conceptos definitorios de un sistema: la actividad, la estabilidad, la finalidad, la evolucién y la

insercion en un entorno”. (p. 6)

En esta dltima relacién de teorfas Alejandro Alvarez Nobell (2011) revelé que “un sistema es
algo mas que la suma de sus partes; es un todo indivisible. Las propiedades esenciales de un
sistema derivan de las interacciones de sus partes y no de sus acciones por separado, por eso un
sistema desmembrado pierde sus propiedades esenciales”. (p.30) En consecuencia, su desunién

puede dividir en partes defectuosas al sistema mismo.

En este sentido, la Teoria General de los Sistemas, aplicada a la Comunicacién Interna de
Novaventa S.A.S, logra aportes relevantes en la comprension del funcionamiento del conjunto de
elementos dindmicamente interconectados en el interior de Novaventa S.A.S, ya que no solo
permite construir una interpretacion abstracta de la realidad, sino que plantea un nuevo enfoque
metodolégico y nuevos modelos mentales, mds aptos para realizar interpretaciones e

intervenciones de la realidad de la gestion del SCI.



2.1.2. Caracteristicas de los sistemas.

Segin Bertalanffy (1993), tal y como se ha acentuado, un sistema es un conjunto de unidades
reciprocamente relacionadas. De ahi se deducen dos conceptos: propdsito (u objetivo) y
globalismo (o totalidad).

Propésito u objetivo: todo sistema tiene unos propdsitos. Los elementos, como también
las relaciones, definen una distribucién que trata siempre de alcanzar un objetivo.
Globalismo o totalidad: un cambio en una de las unidades del sistema, con probabilidad
producird cambios en las otras. El efecto total se presenta como un ajuste a todo el

sistema, en una relacion de causa y efecto.

2.1.3. La organizacion bajo el enfoque sistémico.

El gran interés por entender las interrelaciones que se dan entre los multiples procesos internos y
la interaccion de la Organizacién con su entorno y sus subsistemas, coordinados entre si, ha
llevado al estudio e implementacion de la Teoria General de los Sistemas en el interior de las
organizaciones.

Este enfoque sistémico, otorga una nueva forma de pensamiento a las organizaciones, que
complementa las escuelas previas de la teorfa de la organizacion, vistas antes como un enfoque

de tratamiento psicoldgico.

Contundentemente, por su naturaleza propia la organizacién es un sistema abierto y dindmico
constituida por personas que se relacionan entre si y con el entorno en el cual se desarrollan, del

cual recibe entradas - Inputs - en forma de recursos humanos, financieros, materiales, entre otros



componentes mas y que mediante la adecuada transformacién permiten obtener unos resultados
en forma de productos y/o servicios como salida del sistema - Outputs -.

En ese marco de acciones y reacciones se generan procesos de realimentacion continuos sobre el
sistema y también sobre su entorno, por ende, las actuaciones individuales al interior de la

Organizacion, afectan directamente al conjunto de personas o colaboradores en este caso.

La Organizacién ademads, es una conexion de diferentes subsistemas e interrelacion entre
procesos que trabajan para que las politicas, valores, principios y objetivos se lleven a cabo, lo
que en sintesis constituye el todo de la Organizacién y por lo cual debe constantemente equilibrar

la influencia del entorno con sus responsabilidades particulares para lograr ser sostenible.

Barnard y Follet (1938), defendieron la posicion de las organizaciones como sistemas abiertos y
en las que sus partes se encuentran en relacion e interaccién continua con su entorno relevante,
recibiendo su influencia constante, lo cual la hace sensible e implica que ésta cambie con el

tiempo, en consecuencia unos sistemas seran, no obstante, mas permeables que otros.

Sobre estas bases Katz y Kahn (1966) plantean que las organizaciones estdn compuestas por
partes interdependientes que no se pueden comprender en su aspecto aislado sino en relacion a la
totalidad que las contiene, “cualquier cambio en alguna de las partes de una organizacién implica
una restructuracion de las restantes, razén por la cual las organizaciones, en tanto que sistemas
abiertos, para sobrevivir en un medio ambiente complejo, deberdn transformarse y de esta manera
mantenerse en equilibrio dindmico, convirtiendo en energia la informacion interna y externa a su

sistema, capaz de adaptarse a las necesidades y condiciones existentes”(parr.2).



Valdria la pena evidenciar como Scott (1967), relaciond la teoria de la organizacion con la
teoria de los sistemas generales:
e Las partes (individuales) en agregados, y el movimiento de los individuos entrando y
saliendo del sistema.
¢ Lainteraccién de los individuos con el medio ambiente del sistema.
e Las interacciones entre los individuos del sistema.

e El desarrollo general y los problemas de estabilidad del sistema.

Luego de Scott, Huse y Bowdich (1973) establecieron los principios mas importantes que
definen a la organizacién como un sistema:
¢ Una organizacién estd compuesta por un cierto nimero de subsistemas, todos los cuales
son interdependientes y estdn interrelacionados.
e Una organizacion (sistema) es abierta y dindmica, tiene entradas, salidas, operaciones y
fronteras.
e Una organizacidn (sistema) busca el equilibrio a través de un feedback negativo.
¢ Una organizacidn (sistema) tiene una multiplicidad de propdsitos, funciones y objetivos,

algunos de los cuales entran e conflicto.

Por su parte, Edgar Schein (1982) define la Organizacién como:

“Un sistema abierto y complejo en interaccion dindmica con multiples medios, que trata de
alcanzar y realizar metas a muchos niveles y en grados diversos de complejidad, evolucionando y
desarrolldndose a medida que la interaccion con un medio cambiante determina nuevas

adaptaciones internas” (p.210).



Por su parte, Quijano, Yepes & Navarro (2006) coincidieron en que “las organizaciones no sélo
se adaptan al entorno y reaccionan ante el, sino que actia sobre él y contribuyen a conformarlo de

una otro modo” (p. 22).

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, el SCI deberia constituirse como un puente que
interrelaciona todas las partes y subsistemas de la Organizacién y que contribuya a que los
procesos que se ejecuten en el interior, se encuentren orientados a conseguir los resultados

esperados y el logro de sus objetivos.

2.1.4. Teoria de sistemas abiertos.

Uno de los mayores aportes de la teoria de sistemas al estudio de las organizaciones es el de
los sistemas abiertos. A estos sistemas, lo que los caracteriza no son precisamente sus

componentes internos sino, su relacién con el entorno.

Ademas de las definiciones anteriormente mencionadas, Luhmann (1990), expresaba que los
sistemas “no sélo se orientan ocasionalmente o por adaptacion hacia su entorno, sino de manera
estructural, y no podrian existir sin el entorno”. Un sistema abierto no existiria si no puede
diferenciarse de su entorno. De la misma manera, el entorno forma parte de la propia existencia y

comportamiento del sistema, en la medida que esa interaccion lo caracteriza como tal (p.50).

Para Le Moigne (1990) un sistema abierto consiste en “un objeto que, en su medio ambiente,

dotado de finalidad, ejerce una actividad y ve evolucionar su estructura con el tiempo, sin perder



sin embargo su identidad tnica” (p.6), ello requiere entonces, que las partes estén en funcion del

todo.

En definitiva, lo que caracteriza a un sistema abierto no son precisamente sus componentes
internos, sino su relacién con el entorno y sus cambios permanentes, los cuales condicionan su

comportamiento, los mantienen en permanente evolucién, transformacién y cambio.

2.1.5. El enfoque sistémico aplicado a la Comunicacion Interna.

Desde la teoria General de Sistemas, la CI se concibe como un sistema abierto de interacciones,
como un proceso permanente y de cardcter holistico, como un todo integrado.

El inicio para comprender que la Comunicacion Interna no es sélo cuestion de acciones y
reacciones; es algo mds complejo, y debe pensarse desde un enfoque sistémico, por ello, la CI
bajo este enfoque es definida como lo explica Marc y Picard (1992) uno de sus maximos
representantes en el tema: “conjunto de elementos en interaccion en donde toda modificacion de

uno de ellos afecta las relaciones entre los otros elementos”. (p.39)

Esta definicion nos acerca al concepto de SCI, en la manera que ratifica el valor de la
Comunicacion Interna en el desarrollo organizacional, vinculo con su entorno y su interrelacion

con los otros subsistemas que la componen.

Otro autor que ha desarrollado valiosos aportes en el tema, es el investigador Abraham Nosnik

Ostrowiak (2000), quien afirma que ‘“en la medida en que se explica a la comunicacién



organizacional como un sistema, se puede estudiar como un proceso y ser analizada de manera
integral, en el contexto de la dindmica organizacional y como conformadora de estructuras
organizacionales” (p.5).

En consecuencia, para que este sistema funcione, es imprescindible que todos sus elementos estén
conectados y en perfecto equilibrio, ya que al no ser concebida la CI como un sistema integrado,
sino como un montén de partes sueltas a la deriva y sin un lineamiento apropiado, posiblemente
se cometan una serie de errores que la hacen incompetente e improductiva, pues evidentemente,
la organizacion se encontraria trabajando para unos fines particulares pero no para sus fines

generales.

2.2. Meétricas de Comunicacion Interna como herramientas de gestion

2.2.1. Medicion en la Comunicaciéon Interna y su importancia.

Direccionar la CI como una herramienta estratégica que agregue valor y en la que sus acciones se
encuentren alineadas, sean coherentes y consistentes con los objetivos de la Organizacion,
requiere la implementacién de una serie de instrumentos que apoyen transversalmente los
procesos de CI; sin duda y para este caso de estudio, el uso de la medicion en CI permite entre
otras cosas, detectar oportunidades de mejora, implementar acciones, estimar desempefios,
evaluar el cumplimiento de metas, realizar comparaciones con un objetivo mayor y general de

toda la organizacion.

Medir no solo permite incrementar la visibilidad de las acciones, funciones y efectividad de la
gestion del SCI en el interior de la organizacién, sino que también facilita conocer a profundidad

las necesidades, valoraciones, opiniones y expectativas e incluso llegar a identificar los cambios



que se generarian en las actitudes de los colaboradores, su nivel de satisfaccion, la calidad de los

contenidos socializados y la eficacia de los canales de CI de la organizacion.

Ademads de lo anterior, medir contribuye a planificar con mayor certeza y confiabilidad, discernir
con mejor precision las oportunidades de mejora de los procesos que se impactan, crear acciones
correctivas y preventivas o de mantenimiento segun sea el caso, lo que finalmente favorece el

disefio de objetivos mds acertados y a que la toma de decisiones en el drea de CI estén soportadas

en hechos y datos y no a la intuicién o las experiencias.

Finalizando este apartado Irazu (2000) reafirma que: “medir ayuda a demostrar con mayor o
menor exactitud que lo que se invierte en comunicacién interna se traduce en beneficios para la
organizacion”. (p.10), pues entiende que la medicidn es una herramienta para el posicionamiento
y un componente critico en cualquier proceso de gestion, pero ello, también depende de la

existencia de una "cultura de medicién" en la organizacién para ser eficaz.

Indiscutiblemente, la CI es inseparable de la gestion organizacional y la falta de medicién limita
la rigurosidad sistemadtica de la gestién del SCI, ya que el insumo para gestionar oportunamente
la CI proviene precisamente de focalizar y direccionar las distintas acciones de comunicacién que
se desarrollan en el interior de la organizacion hacia el objetivo estratégico de la misma y este
direccionamiento segin Costa, (2003), “reside en que los objetivos y las acciones del area, la
funcion o el programa, apoyen el cumplimiento de la misién y de los fines de la entidad y sus
dependencias, pues no es 16gico que la organizacion marche por un rumbo y la comunicacién lo
haga por otro distinto” (p.3). Para tal fin cada uno de los colaboradores que hace parte de la

Organizacion deberan apropiarse y comprender lo que se espera en términos estratégicos en CI,



por ello, no es suficiente comparar una cifra o métrica aislada al logro de los objetivos globales

de la Organizacion.

2.2.2. Evaluacion del sistema de Comunicacion Interna.

La necesidad de la evaluacion es planteada desde varias perspectivas a través del tiempo.
Aunque tradicionalmente se veia como la dltima de las acciones o pasos en un programa o
proyecto, desde algo més de una década se plantea con més fuerza que ésta debe acompaiiar y
respaldar todo el proceso de diagndstico, formulacion, desarrollo, andlisis de resultados e impacto

de los objetivos estratégicos de la organizacion.

En esta instancia, resulta necesario sefialar que la gestion de la CI no se encuentra excluida de la
necesidad de ser evaluada con el mismo rigor que se realizan otros procesos y areas en el interior

de la organizacidn.

No obstante, la funcién de evaluacién como etapa de la planificacion estratégica de la
Comunicacion Interna, “ha sido la menos estudiada y desarrollada en Iberoamérica, en relacion a
los trayectos realizados en Estados Unidos, Inglaterra y Alemania, con mds de 60 afios de
tradicion y experiencia. Sin embargo, es un tema que por su actualidad y trascendencia, acusa y
preocupa; pero también despierta expectativas en quienes apuestan e invierten en las
organizaciones, por las posibilidades y potencialidades que la gestion de comunicacién ofrece”.

Alvarez, (2013).



Cabe destacar que en la préctica, evaluar la CI facilita el reconocimiento de prioridades, la
comprobacidn del nivel de satisfaccion, expectativas y necesidades de los colaboradores; ademas
contribuye a que la gestién y toma de decisiones al interior de la organizacion obedezca al
eficiente uso de herramientas y metodologias y en consecuencia al posicionamiento exitoso tanto

de los objetivos organizacionales como los de CI.

Consistentemente, Barressi (2010) sefiala que “conviene evaluar para reducir la incertidumbre,
para mejorar los procesos o la efectividad de la comunicacion y mejorar el proceso de toma de
decisiones de los directivos y contribuir a la mejora continua, y asi agregar valor a la
organizacion.”(p.56)

En efecto, la funcién de evaluacién en la CI debe acompaiiar constantemente los procesos
organizacionales y actividades, durante toda la planificacion estratégica, de manera dindmica con
el acontecer de la propia actividad y no de manera ocasional o aislada, ni mucho menos puede ser

estatica.

2.3. Revision teodrica de la evolucion de la medicion en la Comunicacion Interna: autores

y teorias.

La comunicacidn organizacional en un mundo cambiante y altamente competitivo como lo es el
actual, reclama en forma constante evidenciar su efectividad; y para ello, requiere de un enfoque
estratégico, que como consecuencia directa impacte en el compromiso de los colaboradores a
nivel organizacional, su alineacion y adaptacion a los nuevos cambios y la capacidad de

responder rdpidamente, de manera consciente y competente frente a ello.



Sin duda, al momento de encarar dichos cambios, todos los miembros que hacen parte de la
Organizacién necesitan tener clara la informacién pertinente y adicionalmente completa, en
tiempo real, acerca de la situacién que debe ser superada, por supuesto cuando se trata de
situaciones problematicas, de aqui la importancia y el protagonismo que ha obtenido la CI, como
una pieza clave y un sistema ordenado, que permite la adaptacion, el cambio y la innovacién al
interior de la Organizacion y en el que sus individuos cuentan con la informacién suficiente y con

ella, trabajan juntos por los objetivos, de manera exitosa e integrada.

En este orden de ideas, resulta necesario exponer una aproximacion tedrica- metodoldgica de
fuentes primarias, con el fin de entender mas acerca del tema de la medicién y sus implicaciones

en la CIL

Se aborda entonces, en el presente apartado, los principales representantes en el tema de
medicién y evaluacion en Comunicacién Interna, como lo son: Shelby, McNamaral, Katie Painez,
Miller, Paul Noble y Tom Watson3, Howard H. Greenbaum, Christensen y Cornelissen, Walter
Lindenmann, Michael Ritter, Wilcox, Angela Sinickas® y Kocabas, quienes desde sus estudios y
teorias definen una serie de dimensiones y atributos significativos, que al ser confrontadas entre
si, conforman lo que en este estudio se ha determinado como un método para la medicion del

Sistema de Comunicacién Interna (SCI).

! Return on investment (ROI) of PR and corporate communication

2 Measure what matters: Online tools for understanding customers, social media, engagement and key relationships
3 The evolution of public relations measurement and evaluation. Public Relations Review

* Calculating ROL. Internal Communication Measurement Manual



Para empezar, resulta valido mencionar autores como Howard H. Greenbaum, quien combina
técnicas de gestion de planificacioén y control con los fundamentos de las teorias de la

comunicacion organizacional.

McNamara (1992) introdujo un modelo en forma de pirdimide escalonada por niveles:
entradas, salidas y resultados. Cabe destacar que este modelo, va un paso més alld que la mayoria
de los otros modelos que fueron analizados en este estudio, ya que procura ser instructivo y
practico proporcionando una lista de metodologias y herramientas disponibles de medicién
sugerida, en cada una de los niveles mencionados. Sin embargo, sélo el nivel de resultados
corresponde o se infiere alguna relacién con la evaluacién, ya que entiende como salidas y

entradas a los componentes del proceso que son propios de las acciones de relaciones publicas.

Ahora bien, complementando a los anteriores autores, Lindenmann (1993), propone su
modelo de “Public Relation Effectiveness Yarstick” enumer6 tres niveles de medicion:

e Basico: es evaluado el producto en forma mas comprensible, lo que el profesional o la
empresa produce. Es la oportunidad para evaluar la cantidad y calidad de folletos,
entrevistas colectivas, noticias en la prensa, tiempo en los medios, cartas para el
empleado, eventos, entre otros.

¢ Intermedio: es usado por profesionales que estdn interesados en saber que los mensajes
que transmiten fueron recibidos, comprendidos y retenidos por el piblico destinatario. En
este nivel, importa saber si los publicos estratégicos comprenden, retienen y pueden
recordar los mensajes que conocieron en eventos, folletos, diarios, paginas de Internet,

discursos, entre otros.



e Avanzado: se examinan las evaluaciones més sofisticadas en comunicacién. Lindenmann
(1993) explica que “cuando se llega a este punto en la regla de la efectividad, lo que esta
siendo medido son realmente resultados” (p.8). Para el autor, el trabajo en comunicacién
demuestra sus resultados cuando provoca cambios de opinién, comportamientos o

actitudes por parte del publico.

Sin embargo, en el andlisis tedrico es posible postular que Lindenmann omite elementos
importantes que pueden inferirse como fase del proceso y el sistema de comunicacion, como son:
insumos —Inputs- como una etapa en la comunicacion. Adicionalmente, divide las entradas en
intermedias y avanzadas. Por lo tanto, este modelo tiene la ventaja de separar los objetivos
cognitivos y conductuales de los impactos, pero no es claro en que la investigacion debe

comenzar antes que las salidas se produzcan.

Lo anterior se ve complementado con el planteamiento de una posible cuarta etapa de la
comunicacion: percepciones, también conocida como — Outtakes - (Watson, 1999, p. 13). Esta
etapa se refiere a un tipo de resultado intermedio y se relaciona con la determinacién del nivel de
recepcion, comprension, las percepciones/opiniones que las personas obtienen como resultado de

haber sido impactadas por los Outputs.

Luego de la aparicidn, desarrollo y publicacién de estos modelos anteriormente presentados,
Paul Noble y Tom Watson desarrollan un nuevo modelo, mas sofisticado, llamado: Modelo
Unificado de Evaluacién, en un intento de combinar lo mejor de cada uno y producir un

acercamiento definitivo.



Este modelo de Evaluacién Unificado reconoce cuatro etapas en la comunicacion teniendo en

cuenta a Lindenmann y el concepto de Fairchild de — Outtakes - o percepciones.

Por su parte, Noble y Watson prefirieron llamar a las cuatro etapas o niveles: entrada, salida,
impacto y efecto, lo cual es compatible y representado en otros modelos con: entradas — Inputs -
y salidas — Outputs -, la diferencia aqui, radica en que Noble y Watson separan los resultados en
dos tipos, las cognitivas que llaman impacto y de comportamiento, las cuales determinaron como

efectos.

Asimismo, Noble y Watson (1999) plantean que: "la metodologia de la investigacion deberd
estar regida por el problema particular y las circunstancias particulares de investigacion en el que
se aplica. En consecuencia, cualquier otro listado seria simplemente una coleccion de enfoques

probables y una aplicabilidad universal"(p.21).

Por otro lado, el Instituto para las relaciones publicas en los Estados Unidos desarroll6 el
“arbol de medicion”, como una forma simple de explicar la importancia de las metas y objetivos
(descritos como sus raices), publico objetivo (ramas), el medio ambiente (la atmdsfera que rodea
el arbol) y los resultados no logrados (descrito como flores). Procurando demostrar los distintos

tipos de medicién y qué partes del arbol se miden.

Ritter (2011), asevera que es preciso focalizar las distintas acciones que se desarrollan desde
CI en la organizacion, en relacion con el objetivo estratégico de la misma; por tanto, la gestion de
la comunicacién no pueden medirse de manera lineal, “la medicién unidimensional es cosa del

pasado. Una cifra o métrica aislada como por ejemplo “El 67% de los empleados opina que...”, o



“El 48% de nuestros comunicados de prensa fueron levantados por diarios importantes”, o “‘se
registraron 8.500 hits en nuestro sitio Web durante junio”, o “el mensaje fue retenido y recordado
por el 34% de los clientes”, ya no resulta suficiente. Hoy lo que se requiere es la ponderacion y

comparaciones en dos, tres o cuatro dimensiones”. (p.29 )

Sin duda, la clave se encuentra entonces en concentrar la mayor parte del tiempo, en la
£99

medicién del “qué” mas que en el “cémo”, es decir, medir los efectos de lo que se hace,

demostrado resultados - outcomes - y no solo salidas - Outputs-.

Otra propuesta en este sentido es introducida por Wilcox (2001), quien realiza una explicacion
mds especifica sobre el papel esencial de la evaluacién en las comunicaciones corporativas,
describiendo las ventajas e inconvenientes de los diversos métodos en funcién de cada programa
especifico, organizdndolo en tres niveles de complejidad de los objetivos/efectos que se
pretenden medir:

e Badsico: contabilidad de la difusién de mensajes y de la aparicién en los medios. Medicién
de publicos objetivo, impactos y exposiciones medidaticas.

¢ Intermedio: mide el grado de apropiacién, comprensién y retencién de un mensaje por
parte de un publico.

® Avanzado: mide los cambios de actitudes, opiniones y comportamientos.

Al respecto, Angela Sinickas (1997), pionera en el campo de la medicion en la comunicacion
organizacional, manifiesta que: “cuando hablamos que la comunicacién soporta los objetivos de

la Organizacién, nos centramos en decirle a la gente cudles son los objetivos. Sin embargo, la



comunicacion puede ir mucho més lejos en los empleados, puede fomentar comportamientos que
nos permitan medir y alcanzar nuestros objetivos de comunicacién en relacion con el logro de los

objetivos de la organizacion, lo cual exige un enfoque de comunicacién diferente”.

Para complementar, Katie Delahaye Paine (2007), en su libro Measuring Public Relationships,
expone su punto de vista, afirmando que no es facil comunicar a los empleados acerca de la
mision vision o valores, u otra opcién en el plan de beneficios de la Organizacidn, porque ellos ya

estan inundados y contaminados con todos los mensajes que leen a diario.

Paine insiste en que se tiene que entender primero si las salidas u — Outputs - que se distribuye
estan llegando al publico interno, es decir: ;si se leen las notas y correos electrénicos? ;Llegan de
manera oportuna a las personas y/o departamentos? ;Han trascendido o se borran
automéaticamente? ;Estdn llegando a la gente?”. Es decir, lo importante aqui, es determinar qué

mensajes estdn siendo comunicados, quién los recibe y qué estdn haciendo con ellos.

En conclusidn, cada uno de los autores citados, desde su experiencia coinciden en lo que
respecta a la tipologia de resultados en la gestion de la comunicacién; se destacan entonces como
fundamentales: salidas: resultados fisicos — Outputs -, percepciones - Outtakes - y resultados —
Outcomes - . Respecto a los outcomes, otros autores se refieren a este tipo de resultado con el

término — Outflow- o lo diferencian de los - Business results -.



Evidentemente, cada nivel de impacto es importante, pero no es suficiente por si solo y cada uno
de estos necesita ser complementado con el otro, por ello, para evaluar el éxito de la gestioén del
SCI, es necesario analizar cada uno de estos niveles, desde el mas basico hasta el mas avanzado,

de manera individual.

Ademads, resulta importante aclarar que cuando se expresa que la medicion debe ser un aspecto
central y transversal en la organizacién, no significa que todo deba ser medido, no cualquier
accion de comunicacion amerita ser medida y ante esta salvedad, Ocampo (2007) sefiala que:
“para conseguir resultados que sean realmente relevantes dentro de la gestiéon de comunicaciones,
se deben seleccionar muy bien aquellas variables y atributos que nos permiten lograr un
diagnéstico claro” (p.19 ), se debe medir lo mds importante, lo que represente valor y constituya

un punto de partida para acciones proximas.

2.4. Generalidades compainia Novaventa S.A.S

Novaventa S.A.S. es una compaifiia de canales alternativos que hace parte del Grupo Nutresa,
constituida en el afio 2000 y que tiene a su cargo la comercializacion de productos de compaiiias
como: Nacional de Chocolates, Noel, Zend, Doria, Colcafé, Meals, y aliadas como Jhonson &
Jhonson y Unilever, entre otras, a través de dos canales: Venta Directa (venta por catidlogo) y

Venta al Paso (mdquinas dispensadoras de snacks y miquinas de café).



Aun cuando la Compaiiia fue constituida legalmente en el afio 2000, su primera campafia fue
lanzada en 1999 en la temporada de Halloween, para ese entonces contaba con una red de 500

empresarias encargadas de la comercializacién de los productos a través de un catdlogo.

En el afio 2.000 se dio inicio al canal Venta al Paso con un total de 49 maquinas de snacks, las

cuales fueron importadas en un principio por Compaiiia Nacional de Chocolates.

Actualmente Novaventa en su canal Venta Directa cuenta con una red superior a 63.000

mamads empresarias y tiene presencia en el 80% de los departamentos de Colombia.

A la fecha, el canal Venta al Paso ahora opera mds de 4.600 maquinas entre snacks y café, lo
que convierte a Novaventa en la empresa lider en Colombia en el negocio de vending.
En la actualidad Novaventa S.A.S cuenta en el momento con operacion directa en: Medellin,
Bogot4, Cali y operacién a través de terceros aliados en Pereira, Armenia, Manizales,

Barranquilla, Bucaramanga y Cartagena.

2.5. Mision y vision de Novaventa S.A.S

Mision

Desarrollamos y operamos canales alternativos convenientes para ofrecer soluciones
innovadoras a los consumidores.
Mega al 2020

Enfocados en las necesidades del consumidor, en el 2020 seremos una compaiiia de $1 billon.



2.6. Politicas de CI de Novaventa S.A.S

Tabla 1

Comunicacion Interna en Novaventa S.A.S.

INFORMACION
RESPONSABLES
DEFINIDA AUTORIZADA POR
NOMBRE: Claudia Patricia Triana NOMBRE: Martha Lucia Ruiz Pabon
CARGO:

CARGO: Jefe de Cultura
Directora Desarrollo Humano

COMUNICADA POR ACTUALIZADA POR
NOMBRE: C(laudia Patricia Triana NOMBRE:
CARGO: Jefe de Cultura CARGO:
FECHAS
ELABORACION DE LA POLITICA INICIO DE LA POLITICA
ANO MES DIA ANO MES DIA
2012 02 01 2012 02 02
VIGENCIA DE LA POLITICA ULTIMA ACTUALIZACION DE LA POLITICA

2012 02 02

OBJETIVO

Establecer los lineamientos, pardmetros y marco de actuacion para el desarrollo de la comunicacion
en la Compaiiia, actuando como eje facilitador en la consecucién de los objetivos organizacionales y

como fortalecedor de la cultura organizacional.



ALCANCE

Desde el recibo de la solicitud de comunicacion hasta la emision de ésta.

DEFINICION

La comunicacién en Novaventa es un proceso transversal, que busca llevar a las personas a la
realizacion de acciones, asi como la interaccion de la Compaifiia con ellas y entre ellas. La gestion de
la comunicacion se realiza a través de actividades planeadas, enlazadas e integradas que buscan
crear significados compartidos en los colaboradores, a partir de los mensajes recibidos y percibidos
sensorialmente, y desde su interpretacion personal.

Es importante tener presente que la comunicacion no es unicamente medios, lo medios son soportes
o herramientas de difusion, la Compafiia comunica a través de su esencia y su cultura, es decir, su
manera de hacer las cosas, comunica con su direccionamiento, a través del relacionamiento y actitud
de sus colaboradores y sus publicos.

Teniendo en cuenta lo mencionado, se establece la siguiente politica de comunicaciones, en la cual

se describen las caracteristicas y condiciones para la gestion de la comunicacién en la organizacion:

CONDICIONES GENERALES

La gestion de la comunicacion en Novaventa se debe desarrollar teniendo en cuenta las siguientes
caracteristicas:
- Gestionada a partir de la articulacion ente la estrategia organizacional, la promesa de valor a

colaboradores y la cultura Novaventa.



En Novaventa la comunicacién se desarrolla con el objetivo de apalancar el logro de los objetivos
organizacionales, por tanto siempre debera ser gestionada con base en el plan estratégico y los
planes de desarrollo de la Compaiiia, gestionando de igual manera el fortalecimiento de la cultura
organizacional.

- Clara, honesta y oportuna

Los procesos de comunicacion en Novaventa deben desarrollarse siempre teniendo en cuenta la
verdad y claridad como componentes esenciales. Alli debe garantizarse la correcta difusion, en
donde sus publicos conozcan claramente el norte organizacional. Asi mismo debe asegurarse que sea
oportuna y pertinente.

- Permanente, incluyente, participativa y multidireccional

Esta debe ser constante en el tiempo, debe involucrar a todos sus publicos y llegar a todos los niveles
organizacionales. De igual manera debe promover y facilitar la interaccion, participacién y opinioén
de su gente, a través del correcto intercambio de mensajes en multiples direcciones.

- Motivante, positiva y cercana

La comunicacion en la Compaiifa siempre deberd desarrollarse teniendo en cuenta nuestros valores y

cultura organizacional. Su lenguaje debera ser siempre, cdlido, cercano, positivo y motivador.

- Evaluativa

Los procesos de comunicacién deben poder evaluarse en términos cuantitativos o cualitativos, con el
objetivo de verificar si estan siendo acordes a las necesidades organizacionales y realizar ajustes en
caso de ser necesarios.

La gestion de comunicacion en Novaventa debera desarrollarse de acuerdo a los siguientes items:

1. La Gestion de la Comunicacion Organizacional en Novaventa es liderada por la Jefatura de



Cultura Organizacional, quien se encargara del manejo de los temas referentes a este proceso
y a la gestién del cambio.

2. Todos los temas referentes a comunicacion externa, manejo de medios de comunicacion,
gestion de crisis, RRPP y relacién con entidades publicas, deberdn ser manejadas a través de
la Gerencia de Comunicaciones Corporativas de Grupo Nutresa y acompafadas por el area
de Cultura Organizacional de Novaventa.

3. La comunicacién destinada a ptblicos como mamds empresarias y lideres, es manejada por
Comunicaciones Comerciales, desde el area de Venta Directa.

4. Las politicas y caracteristicas de comunicacién son establecidas por Cultura Organizacional,
contando con la aprobacién de la Direcciéon de Desarrollo Humano y Organizacional.

5. Toda la informacién que sea divulgada de manera general, debera contar con la validacién
del sub proceso de Comunicaciones, quien determinara la pertinencia, oportunidad,
estructura de la informacion y canales de comunicacién apropiados para la difusién del
mensaje.

Resaltamos que todos los colaboradores tienen el derecho de informarse e informar sobre las
actividades desarrolladas en la organizacién, sin embargo hay que tener en cuenta que no todo tipo
de informacidn es canalizada a través de Comunicaciones Organizacionales de Novaventa, pues ésta
debe cumplir con unos pardmetros en cuanto a tipo de informacién y/o contenidos, como alcance.

A continuacion describimos las caracteristicas de la informacion que es divulgada a través de
Comunicaciones Organizacionales de Novaventa. Cabe destacar que Comunicaciones es quien
determina los medios o canales adecuados para la transmisién de dicha informacion.

Tipos de contenidos:

Desde Comunicaciones Organizacionales de Novaventa se divulgard informacion relacionada con:



. Valores corporativos y cultura organizacional

. Plan estratégico, objetivos organizacionales

° Propuesta de valor a colaboradores, De Verdad.

. Indicadores de negocio

. Calidad de vida y beneficios al colaborador

. Cambios en procesos y estructura

o Proyectos corporativos

o Politicas

. Informacién Grupo Nutresa y otras companias del Grupo
o Noticias de interés colectivo™

*Noticias de interés colectivo e informacién adicional que no esté contenida dentro de los items
anteriormente mencionados, serd evaluada para determinar si es pertinente divulgarla.

. Publicos y cobertura:

Toda informacién se divulgard siempre y cuando cumpla con el criterio de “tipo de contenido”
e impacte a los publicos mencionados a continuacion:

. Toda la Compaiiia

Toda una sede

o Toda una ciudad

. Un canal de ventas

. Mas de un area

. Todos los colaboradores de un mismo nivel (Ejm: Jefes)

Informacion pertinente y a tiempo:

1. Comunicaciones Organizacionales s6lo enviard informacion siempre y cuando esta



también sea oportuna. En ninglin momento publicard informacién en contravia de lo
establecido en las caracteristicas de comunicacion descritas en la Politica de
Comunicaciones, de igual manera tampoco emitird informacién a destiempo o sobre la
hora, que pueda generar malestar o percepcion negativa en su audiencia.

Para la difusién de informacién, Comunicaciones utilizard los medios que se han
institucionalizado previamente, como por ejemplo lo es la intranet, los boletines
electronicos y fisicos, circulares y comunicados, carteleras, entre otros. Estos medios
cuentan con unas caracteristicas especificas en cuanto a su estructura, contenido, formato,
disefio, periodicidad y publicos. Ver anexo 1. Descripcién de medios de comunicacidn.
De igual manera, Comunicaciones podrd utilizar creativamente otros medios para la
divulgacién de mensajes, todo dependiendo de la estrategia definida para un tema
particular.

Eventos masivos como convenciones, premiaciones, reconocimientos, fiestas,
lanzamientos, despliegues o que representen alto impacto y comprometan la imagen de la
Compaiifa, deberdn contar con el acompaiiamiento de Comunicaciones Corporativas para
su realizacion. Alli el sub proceso servird como asesor en aspectos como la planeacion,
estructura, protocolo y desarrollo del evento.

Los tiempos de respuesta ante solicitudes realizadas por los procesos, estardn sujetos a
los estipulados en el acuerdo de servicio de Comunicaciones..

Comunicaciones Organizacionales, reconoce Unicamente como fuentes oficiales de
informacion, a directivos y a los lideres de los procesos (Directores, Jefes y
Coordinadores). Los demds cargos, podrdn actuar como fuente, siempre y cuando sean

delegados.



6. Todos los colaboradores son participes y responsables del proceso de comunicaciéon
organizacional, pues son ellos quienes actian como receptores y emisores en el proceso.
Todos tienen el derecho y el deber de informarse e informar, de igual manera debe
garantizarse que las comunicaciones en la Compaiiia abarquen todos los niveles
organizacionales.

7. Es deber y responsabilidad de los colaboradores, hacer uso y consulta de los diferentes
medios y canales de comunicacién habilitados para la difusién de la informacion.

8. El Comité Directivo y Jefes, deberdn mantener una comunicacién constante con los
miembros de sus respectivos procesos, con la finalidad de direccionarlos y mantenerlos
informados sobre las decisiones y cambios que afecten a la Compaiiia, a los procesos o
sus integrantes.

9. Todos los colaboradores deberan cuidar y proteger la informacién que reciban por parte
de la Compaiiia, en ningin momento deberdn actuar en contra de los acuerdos de

confidencialidad establecidos ni hacer uso indebido de la informacion recibida.

2.7. Valores corporativos de Novaventa S.A.S

Somos integros y honrados * Somos responsables y cumplimos las normas ® Respetamos a las
personas * Tenemos espiritu de progreso ® Tenemos vocacion de servicio ® Vivimos la calidad
integral * Trabajamos con entusiasmo y amor al trabajo * Actuamos con responsabilidad social ¢
Actuamos en forma ética * Estamos comprometidos con el desarrollo sostenible ® Vivimos el

orden y la pulcritud del mundo de los alimentos ® Somos leales.



3. Diseiio metodolégico

3.1.1. Tipo de estudio.

Este trabajo se fundamenta en un estudio de caso con una propuesta metodoldgica de nivel
analitico debido a que tiene en cuenta variables que se examinan en forma particular, ademas
porque se estudia de forma intensiva cada una de las partes que componen el actual SCI en
Novaventa S.A.S para investigar su naturaleza y efectos, asi como su relacién con cada una de los

elementos que la intervienen, para poder tener una mejor claridad del objeto de estudio.

Se utilizé también un enfoque de tipo exploratorio con el propésito de descubrir y examinar
el fendmeno de la medicién y evaluacién en la CI de Novaventa S.A.S y que ha sido poco
estudiada o desarrollada en la Organizacién, de manera que se determinen tendencias e

identifiquen relaciones potenciales entre las variables escogidas.

En sintesis, este estudio se lleva a cabo en 4 fases principales que son:
1. Revisién de archivos, informes, estudios y todo tipo de documentos o publicaciones acerca de
la CI en Novaventa S.A.S
2. Elaboracién del prediagnéstico de la CI
3. Diagnéstico del SCI actual

4. Formulacién de la propuesta metodoldgica



3.1.2. Método de recoleccion de la informacion.

Esta se apoya en dos técnicas basicas de recoleccion de informacion, una de ellas es a través
de entrevistas semiestructuradas y como fuente primaria de la informacion suministrada por los
responsables de la CI de la Compafiia Novaventa S.A.S - sede administrativa-, en plena
autonomia y sin ningun tipo de influencia o preceptos.

La segunda técnica elegida es la observacion directa orientada a la realidad de Novaventa
S.A.S anivel interno, lo que implic6 apoyarse en una revision sistemdtica de las caracteristicas de
la cultura y el clima organizacional, asi como en la misidn, visién y organigrama en general, todo
ello, con el propdsito de visualizar e identificar el funcionamiento de su actual SCI y acercarse en
forma directa a la dindmica cotidiana, caracteristicas de la Organizacion y al comportamiento de
los colaboradores y sus percepciones durante el dia a dia ocupacional, de modo que se facilitara
la deteccion de posibles deficiencias en lo que respecta a la gestion de la CI de la Organizacién.
Adicionalmente y para los propdsitos del estudio, se solicité preliminarmente informacion acerca
de investigaciones previas relacionadas al tema de la medicién y evaluacion en CI, a fin de
obtener un acercamiento inicial, recopilar la mayor parte de los datos sobre el tema, construir un
diagndstico y crear linea base de como opera el SCI existente y con ello, un conocimiento mds

profundo de la situacion.

3.1.3. Novaventa S.A.S como caso de estudio.

Novaventa S.A.S fue elegida para realizar este estudio por ser una Organizacién que

frecuentemente se encuentra preocupada por el tema de la medicién en sus procesos internos, sin



embargo no ha tenido la oportunidad y la asesoria al respecto, para ejecutar una medicion integral

que de cuenta de la gestion en dreas como lo es en la CI.

3.14. Método para la elaboracion de la propuesta.

Para el desarrollo de este estudio, se realiz6 una fase de diagndstico, en donde se empled la
observacion, revision y analisis documental de la bibliografia disponible acerca del concepto,
evolucion y pertinencia de la medicién y evaluacion de la CI en las organizaciones bajo un
enfoque sistémico, a través de fuentes secundarias tales como libros, en distintos formatos, tesis
de postgrados, tanto digitales como impresas, de manera que se emplearan como referentes de

construccion.

Posteriormente y con base a las teorias, metodologias y aportes de los autores mas
representativos en paises como: Estados Unidos y Alemania, las orientaciones de expertos
asesores en el tema de la medicién y evaluacion en la CI, se realiz6 una propuesta metodolégica
adaptada y creada exclusivamente para el caso de estudio de la Compaiiia Novaventa S.A.S, con

el fin de estimar la efectividad de su SCL

Esta propuesta consta entonces, de 3 niveles de gestion, con sus respectivas dimensiones,
indicadores y variables pertinentes para el ejercicio de la medicién y evaluacion del SCI en

Novaventa S.A.S



4. Analisis de resultados

Para el andlisis de resultados, como primera medida se brind6 especial atencion al elegir los
tipos de entrevistados correctos para los objetivos del estudio, de acuerdo al planteamiento del
problema y la poblacién objetivo (colaboradores de Novaventa S.A.S).

Por esta razon, las entrevistas semiestructuradas fueron realizadas al jefe de Cultura
Organizacional y la analista de comunicaciones internas de la Organizacion - designadas para
este caso de estudio con las siglas: J1 y Al, respectivamente, -, quienes de acuerdo a su
experiencia cuentan con la informacion suficiente acerca del tema de estudio.

Dichas entrevistadas procuran dar respuesta transversal a las siguientes preguntas ejes:

e Se encuentra declarada formalmente la existencia de un sistema de comunicacion
interna, estd documentado?

e De qué manera le aporta el actual sistema de comunicacion interna al direccionamiento
estratégico y a los objetivos organizacionales?, ;Es eficaz y eficiente?

e Como evidencian los beneficios e impactos de la comunicacion interna en la
Organizacion?

e Las actividades, camparias o programas que se realizan desde comunicacion interna se
encuentran alineadas a la estrategia y objetivos organizacionales?

e En qué estado se encuentra la medicion de la comunicacion interna en la
Organizacion?, ; Como la monitorean?

® Qué cree que valora y espera la organizacion de CI?

® /Ha sido evaluado el impacto o alcance del actual sistema de comunicacion interna?



Al consultar por la existencia de un SCI en Novaventa S.A.S, tanto J/ como A/ responden que si
existe un proceso formal de comunicacion interna al interior de la Organizacion y sostienen que

este proceso se encuentra documentado.

J1 confirma la anterior pregunta declarando que:

“La CI en la Organizacion, se manifiesta a través de mecanismo de comunicacion, participacion
y relacionamiento como lo son: Intranet, Novamundo, Reuniones, Comités Primarios, Revista De
Verdad, Correo electrénico, Carteleras virtuales, Cémo Vamos, Linea Etica, Encuestas de
satisfaccion / por medio virtual, Boletin Ruta 15 Comunicados, Codigo de Buen Gobierno,
Actividades de bienestar y calidad de vida: (masajes de relajacion, jornada de la salud, torneo

de bolos, equilibrio vital, entre otros), Portal de Empleados, Copaso, Comité de Convivencia”

Adicionalmente, se logra comprobar a través de la revision directa y del anélisis de la
informacién segundaria, que las actividades, campaiias y programas que se realizan desde CI

responden a los objetivos de la Organizacion y eso se evidencia en la respuesta de A/:

“La CI se encuentra declarada en el plan estratégico de la Organizacion, ademds es gestionada
a partir de la estrategia organizacional, como criterio de actuacion;

Constantemente se comunican resultados de ventas e iniciativas que permiten el cumplimiento de
la ruta estratégica, adicional se realiza despliegue estratégico habilitado por

comunicaciones.”.

Dicha afirmacion es también sustentada por J1:



“Los planes operativos de cada proceso estdn alineados a la estrategia y ese es el insumo para
las lineas de comunicacion que determinan los contenidos segmentados para los diferentes

publicos de interés.”

No obstante, al indagar acerca del estado en el que se encuentra la medicién el SCI de la

Organizacidn, se encontrd que ésta no es medida ni evaluada y ello lo declaran tanto J/ como A/:
“Actualmente no existe un proceso o un indicador que responda a la medicion de la CI. Atin

tenemos oportunidades en ajustar el proceso para hacerlo mds eficiente pues por capacidades no

se atiende de manera eficiente y equilibrada a todos los canales y procesos de la organizacion.”.

En este sentido, es conveniente sefialar que en la teoria Alejandro Alvarez Nobell (2011) insiste
que “es preciso medir para saber como agregar valor. Es necesario demostrar que la planificacién
estratégica en comunicacion es inseparable de la gestion organizacional. Conocer los resultados,
tanto positivos como negativos, posibilita establecer prioridades, tomar decisiones y previsiones

en la planificacion asi como definir pardmetros de nuevas mediciones”(p.10).

Ahora bien, luego de articular las anteriores respuestas y contrastar lo observado directamente
con lo que dice el autor citado, se deduce que en Novaventa S.A.S no se encuentra coherencia ni
claridad en lo que es un SCI asociado a la medicion y se desconocen los resultados que se espera
en materia de medicion de la CI, ya que hasta el momento las mediciones que se hacen solo
“corresponden a una variable de la medicion de clima y compromiso. Esta variable es la de
claridad organizacional, alli se identifica si los colaboradores tienen completa claridad sobre el
direccionamiento de la compaiiia, cudl es su ruta estratégica, qué proyectos e iniciativas se

gestan en la actualidad y como es su nivel de contribucion a estos”, como lo manifiesta A /.



Al parecer, en Novaventa S.A.S el impacto o alcance del actual SCI es evaluado solo a partir de
la realimentacién informal de los colaboradores de la Organizacion, la frecuencia de emision de
comunicados, encuestas via web, la actualizacién de los medios y el tiempo minimo y méximo de
solicitud de las emisiones desde CI y acorde a lo planteado por Wilcox (2001) en el marco de
referencia de este estudio; la connotacién de impactos en Novaventa S.A.S, estd mds asociada al
tema de salidas - Outputs - que a los resultados - Outtakes -, es decir, la medicién del SCI en la

Organizacién se sitda en un nivel medio.

Para finalizar, las entrevistadas JI y Al coincidieron en que la CI desempeia un rol importante al
interior de Novaventa S.A.S, ya que propicia un medio relevante de compartir informacion con

los colaboradores.

En apoyo a estas ideas y como respuesta a la pregunta: ;De qué manera le aporta el actual
sistema de comunicacion interna al direccionamiento estratégico y a los objetivos
organizacionales?, ;Es eficaz y eficiente?, J1 alude que:
“Las comunicaciones organizacionales se constituyen en un proceso transversal que apalanca la
estrategia de negocio. Permite generar entendimiento de la estrategia y comunicar los avances y
lineas de comunicacion que permitan mantener conectados a los colaboradores sobre la vision

de negocio y tener claridad sobre su nivel de contribucion individual y de equipo.”

Asimismo, A/ reconoce la influencia del SCI desde la gestién de cambio, “ya que el proceso de

comunicaciones es un habilitador que ayuda a identificar por qué es importante el cambio, para



qué es el cambio y como se puede incorporar ese cambio. El indicador alli es el grado de

adaptabilidad y la transicion del cambio de cada uno de los colaboradores en los proyectos”.

Cabe resaltar por ultimo, que este estudio pretende encaminar la CI de Novaventa S.A.S a un
nivel més avanzado de gestion, es decir, hacia la medicion de los efectos e impactos de la
comunicacion interna; como solucién a la problematica declarada, se propone entonces la

siguiente metodoldgica para la medicion del SCI.

5. Propuesta metodoldgica para la medicion del SCI, con base en los objetivos de

Comunicacion Interna de Novaventa S.A.S

5.1. Descripcion de la propuesta

Como resultado de la confrontacidn de los diferentes autores reconocidos en el tema, la
exploracion de modelos y las teorias vigentes expuestas a lo largo de este estudio, el andlisis de
las principales perspectivas sobre el tema y los resultados de las entrevistas semiestructuradas,
este Capitulo propone una guia metodoldgica paso a paso, como respuesta a la necesidad de
aplicar el enfoque sistémico de la medicién y evaluacion a la gestion del SCI de Novaventa

S.A.S.

A partir de esta propuesta se pretende entonces, contemplar la medicion y evaluacién de la
gestion del SCI de Novaventa S.A.S integralmente. De manera que las métricas en CI, no
continden centradas y agotadas en funcién al nimero de actividades realizadas durante un plazo

determinado o en conocer si los colaboradores acceden a las herramientas que la Organizacion



utiliza para comunicarse con ellos o si sencillamente, los colaboradores leen o no las
publicaciones; hasta aqui podria decirse que son elementos estrictamente necesarios para el

funcionamiento sostenible del sistema.

Adicionalmente se hace relevante involucrar otros parametros en funcién de una nueva
concepcion de resultado, tal y como se plantea en el marco de referencia; es decir, que dichas
mediciones se encuentren focalizadas en primer lugar en las percepciones, en los cambios de
actitud, de comportamiento y de conciencia de los colaboradores y en segundo lugar, en medir la
incidencia de la informacién de las acciones de comunicacidn llevadas a cabo y evaluar
finalmente si los objetivos profesionales de los colaboradores se encuentran alineados a los de la
Organizacion, asi como su propio comportamiento a la conducta corporativa, en un proceso

sinérgico.

A manera de consecuencia y en términos propdsitivos, se busca finalmente con todo esto, que
la toma de decisiones desde las funciones de CI se encuentre basada primero en hechos y en datos
antes que privilegiar una decisién fundada en la intuicién y en la mera experiencia de los
responsables del drea, pues de continuar asi, la CI desconectada de la realidad institucional, se
reduciria la toma de decisiones trascendentales, a la utilizacion de algunas técnicas en funcién de

objetivos circunstanciales, asi como potenciar los canales de CI vigentes.

Por lo planteado con antelacién, como primer paso el diagrama de la Figura 1, sintetiza y
clasifica los 3 principales Niveles de impacto de la gestion de CI segtn la propuesta para el
caso de Novaventa S.A.S: salidas/resultados fisicos - Outputs -, percepciones/opinion - out-

takes- y resultados/efectos -outcomes-, en orden de ocurrencia, de determinacion, de importancia



y pertinencia y necesariamente articulando los aspectos inherentes al proceso de comunicacion

con la mision y los objetivos generales de la Organizacion.

Salidas /
Resultados fisicos Resultados / Efectos
"Outputs” “Outcomes”

. S 9

Percepciones /
Opiniones

"Out-takes"

Figura 1. Elaboracién propia. Clasificacion de los niveles de impacto de la gestién del SCI: caso Novaventa S.A.S

Ahora bien, en definitiva esta propuesta esta dirigida a defender que la aplicacion,
combinacion y uso ordenado, intencional y consecuente de estos tres (3) Niveles de impacto de
la gestion de CI con sus variables respectivas, aportan diferentes grados de conocimiento acerca

de la efectividad del SCI. Aspectos que pudieran ser explicitamente cuantificables.

Para el propésito de aplicacion de estudio de caso a partir del planteamiento teérico y la
contrastacion con el estado actual de la Novaventa S.A.S., es pertinente identificar el

relacionamiento del caso, con los diferentes niveles planteados, Asi:

El Nivel 1 o Medio, es el nivel actual en el que se encuentra Novaventa S.A.S y se define en

este estudio como el nivel medio, ya que corresponde a las Salidas/resultados fisicos o

- Outputs -.



En este nivel se realiza el andlisis de los resultados inmediatos de acciones concretas o de un
programa en particular llevado a cabo desde CI, se utiliza por lo general, para medir la exposicion
y alcance de la audiencia y se efectiia en torno a las caracteristicas de los medios y canales de
Comunicacién Interna utilizados. Sin embargo, este nivel no permite explicar hasta qué punto las
personas dan sus opiniones o qué tipo de comportamientos se han visto afectados como
consecuencia de su ejecucion, impactando ya sea positiva o negativamente en la medida de valor

organizacional, por ello se harfa fundamental avanzar hacia el siguiente nivel.

En el Nivel 2 o intermedio: Percepciones/opiniones - Out-takes- se encuentra el andlisis de
la reaccion, recepcion, atencion, entendimiento o comprension real de los mensajes entre los
colaboradores, todo lo anterior, como resultado o respuesta del haber sido impactados por las

Salidas/resultados fisicos o - Outputs- .

En este nivel, interesaria conocer si los colaboradores alcanzan grados de comprension, son
conscientes, han entendido y logran recordar y/o retener, es decir si hay o no apropiacion de los
mensajes que fueron comunicados a través de los eventos o campaias realizadas al interior de la
Organizacién, entre otras: la web, la revista institucional, asimismo permitiendo entrever su
reaccion y respuesta frente a dichos mensajes y comprobar finalmente, si los mensajes estdn

llegando a los colaboradores de manera eficaz.



Finalmente, este estudio se concentra en el Nivel 3 o avanzado: Resultados/efectos —
outcomes -, en donde se pretende evaluar ciertos resultados intangibles, es decir, el impacto de la
CI en aspectos tales como la satisfaccion laboral de los colaboradores, su compromiso al interior
de la Organizacion, en el trabajo en equipo, adicionalmente, otros aspectos como la confianza
hacia la Organizacion: el grado de conciencia y apropiacion frente a las politicas y acerca de la
Organizacién misma: el desarrollo y direccionamientos de la Organizacion, el rol de la
comunicacion en la creacion, mantenimiento y desarrollo de la cultura organizacional, el grado en
que los colaboradores muestran evidencia de aprendizaje, a través de cambios de conductas y
comportamientos, todo lo anterior como consecuencia de haber sido impactados por los
resultados fisicos - Outputs — es decir, las acciones, actividades, eventos, campafias, programas

entre otros, emitadas a través de CI.

Este nivel permite determinar si los colaboradores han recibido la informacion util y necesaria

por parte del drea de CI de la organizacion.

5.2. Planteamiento de la propuesta metodolégica

La metodologia aqui planteada para la medicién y evaluacion del SCI se explica paso a paso a

partir de la siguiente ilustracion:



AN S
PASO 1 | PASO 2 PASO 3
IDENTIFICACION Y 4 J% CLASIFICACION DE
AJUSTE DE OBJETIVOS | = CA%’E%T[%LIIZCAOCSION LOS OBJETIVOS DE
GENERALES DEL OBIETIVOS ACUERDO A SU
SISTEMA ORIENTACION Y GI
|
\'
PASO 4 ‘ PASO 5 PASO 6 N
IDENTIFICACION DE ANALISIS DE .
VARIABLES E —> DATOS | COMUNICACION DE
) LOS RESULTADOS Y
INSTRUMENTOS PARA Y EVALUACION DE TOMA DE MEDIDAS
CADA NIVEL DE IMPACTO RESULTADOS CORRECTIVAS
DE LA GESTION DE LA CI .

Figura 2. Elaboracién propia. Propuesta metodoldgica. Caso: Novaventa S.A.S

Paso 1: identificacion y ajuste de objetivos generales del sistema

Los objetivos deben siempre definirse, sistematizarse y satisfacer las siguientes condiciones:
mesurables y alterables; creibles; aceptables por parte de la direccion; realistas y alcanzables;

sometidos al tiempo y presupuestables. Xifra (2005)

En primera instancia, es imprescindible decidir qué se quiere conseguir antes de definir el
como; ello se obtiene a partir de un diagndstico previo, donde se trace un mapa del estado actual
en el que se encuentra el SCI de la Organizacidn, asi como atender la opinién de los empleados
involucrados en diferentes posiciones o cargos, lo cual brindara un visién holistica acerca de las

dindmicas propias de la organizacion.

Lo anterior asegurandose de que todos los asuntos importantes a comunicar estén incluidos en
el plan estratégico de comunicaciones y en donde quede claro, el alcance y hacia donde se

pretende llegar, qué se quiere medir, en cudles dimensiones o niveles se focaliza la medicién y



cudl es la relacion y/o vinculacién con los objetivos organizacionales a los cuales se intenta
contribuir. De modo que el resultado de las preguntas planteadas posibilite con mayor facilidad la

operacionalizacion de cada variable involucrada.

Posteriormente, resulta pertinente definir o reformular un conjunto de objetivos especificos,
razonables, concretos, precisos, medibles, alcanzables y articulados con lo que se desea modificar
o intervenir al interior de la organizacion, teniendo en cuenta el o los problemas que se resolveran
desde CIL.

Para orientar lo que se expone con antelacion, se plantean algunas preguntas guias; pretendiendo

direccionar el primer paso de la metodologia planteada.

Interrogantes a resolver:

e Cudles son los objetivos de Comunicaciones Internas sobre los cuales se consolida la
medicion?

e Cudles son los principales objetivos que se desea lograr desde comunicacion interna?

e Los objetivos estratégicos de la Organizacion se tienen en cuenta para llevar adelante
la gestion de comunicacion interna?

e ;La gestion de comunicacion interna estd relacionada con el modelo de gestion, de
liderazgo y la cultura de la Organizacion?

e Existe un plan estratégico de comunicacion interna que tenga relacion directa con el
plan estratégico de la Organizacion?

e Existen planes operativos de comunicacion interna que estén en relacion directa con los

planes operativos de la Organizacion?



e Como se vinculan los objetivos de comunicacion a los objetivos de la Organizacion?
e ;La Organizacion ha determinado indicadores claros y precisos para establecer el grado
de cumplimiento de los objetivos propuestos?

® Qué se pretende conseguir con las mediciones que se realizardn?

Ejemplificando el primer paso y para el caso de Novaventa S.A.S, el objetivo organizacional
con el cual se relaciona el SCI es el nivel: APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO y en él se

concentran los siguientes 4 objetivos principales de Comunicacién Interna:

1. Desarrollar personas competentes y las competencias de liderazgo en nuestros jefes.
2. Fomentar estilos de vida saludables y en equilibrio.

3. Tener una cultura organizacional que garantice nuestro crecimiento.

4. Incorporar tecnologias de informacion que apoyen la gestion, toma de decisiones y

apalanquen la estrategia.

Paso 2: caracterizacion de publicos objetivos

En este paso es fundamental determinar de forma concreta a qué grupos de interés (GI) estan
orientados los objetivos y estardn dirigidas las métricas de CI. En efecto, la correcta
identificacion, conocimiento e integracion de dichos GI a la estrategia de la Organizacion, se

convierten en determinantes de mayor eficacia para el éxito de la medicién y evaluacién del SCI.

Ahora bien, nada de lo anterior serd posible si no se conocen y priorizan a quienes se

encuentran involucrados y estan dirigidas las futuras métricas. Es decir, sino se caracterizan,



retnen e identifican los GI del sistema de comunicacién de la organizacién de acuerdo por
ejemplo, a su edad, estado civil, sexo, intereses, descripcion de su trabajo, estudios realizados,
ubicacién geografica, factores psicologicos, entre otros criterios en funcién de los objetivos de la
comunicacion organizacional. Lo anterior resultaria de mucha utilidad, ya que no solo aportaria a
crear valor aunque no suficiente en la identificacion de las posibles relaciones exitosas al interior
de la Organizacion, sino que también resultaria en una oportunidad de generar un instrumento
para planificar y potenciar el desarrollo de la CI y proyectar los vinculos con aquellos GI con los
que se deberia relacionar mas la Organizacién. Como resultado, se esperaria que ello facilitara
asimismo, un enfoque més precioso de las acciones, las actividades, el establecimiento de
prioridades y por supuesto a la consecucion de los objetivos desde CI; fin dltimo de este caso de

estudio.

Es importante tener en cuenta que cuanto mas se conozca de los GI definidos y su vinculo con
el objetivo de medicion y la futura evaluacion, mas factible serd obtener y cuantificar los

resultados esperados.

Igual de importante a lo anterior, es también la implicacién y el compromiso de los
colaboradores en cada una de las etapas o pasos de medicién y evaluacién del SCI, de manera
que si se les es comunicado desde un principio cudles serdn los objetivos, su importancia, alcance
y beneficios que se conseguirdn en su desarrollo, mayor seria el grado de compromiso y posterior

contribucion.

Interrogantes a resolver:

® Quiénes son 'y como se pueden caracterizar los GI?



® Qué canales usan para informarse los GI y como prefieren ser contactados e
informados?

® Qué esperan los piuiblicos internos de la Organizacion?

e, Como beneficia a la Organizacion la buena relacion con sus diferentes piiblicos?

e ;Como se relacionan los piiblicos con la Organizacion a través de la Comunicacion?

® Qué necesidades tiene el colaborador como individuo y como GI organizacional?

®  Qué lenguaje se utiliza con los GI?

®  ,Qué los motiva a permanecer en la Organizacion?

e Como se logra el compromiso de los colaboradores en la etapa de la medicion y

evaluacion del SCI?

® Qué tipo de informacion es oportuna compartir con estos GI?

A manera de ejemplo, para el caso: Novaventa S.A.S el GI que se ha definido, es el conjunto
de colaboradores con ciertas caracteristicas y rasgos comunes, homogéneos y de dreas que se

encuentran en posible interaccion.

Ahora bien, de los 234 colaboradores de la sede administrativa en Medellin, se toma una
muestra representativa de 100 colaboradores, es decir, los més determinantes para este caso en
particular, como se presenta en el siguiente apartado y con el propésito de evidenciar si realmente
la CI en la Organizacion si esta circulando de la manera adecuada y obtener a través de su
realimentacion, informacion relevante de como estdn siendo impactado este grupo de
colaboradores por la estrategia Corporativa y finalmente verificar qué tanto valor estdn generando

y cémo le apuntan desde su rol profesional, al logro del gran objetivo Organizacional.



Para tal fin, este grupo de colaboradores se selecciona teniendo en cuenta algunos criterios de
caracterizacion intencionados, tales como:

e Vinculos y participacion en actividades y/o procesos de: valor o de apoyo.

® Responsabilidades al interior de la Organizacion.

e Presencia activa en las actividades, eventos y campaiias de la Organizacion.

e Educacién, formacion, habilidades y experiencia laboral.

¢ Por unidad de negocio/ Departamento /area

¢ Antigiiedad en la Organizacién

Paso 3: clasificacion de los objetivos de acuerdo a su orientacion y GI

En este paso, se hace necesario diferenciar dos grandes grupos de objetivos:

1. Objetivos medibles: aquellos objetivos que dan cuenta de la eficacia del proceso, la
calidad, la cobertura y el contenido, es decir, las salidas - Outputs -, que son considerados
el ler nivel de impacto de la gestion del SCIL.

2. Objetivos evaluables: aquellos orientados a los resultados y que impactan en las
actitudes, opiniones, percepciones, opiniones, niveles de confianza y emociones, como
efecto de los mensajes dirigidos a los diferentes publicos (muchas veces de forma

indirecta).

Interrogantes a resolver:



e Cudles objetivos de comunicacion se relacionan con mayor fuerza con las evidencias en

creacion de valor?

® Qué se debe medir y que pueda inferirse a partir de esa medicion que existe relacion

con el retorno de la inversion de una accion o actividad de comunicacion interna?

e En qué nivel de gestion de la comunicacion interna se focalizard la medicion?

Para el caso: Novaventa S.A.S, la clasificacion es:

FASE 1:

OBJETIVOS MEDIBLES

FASE 2:

OBJETIVOS EVALUABLES

OBJETIVOS

Desarrollar personas competentes y las competencias de liderazgo en nuestros jefes

(Evaluar las habilidades y competencias que tienen los directivos de la

organizacion)

Fomentar estilos de vida saludables y en equilibrio (Evaluar la eficacia de los planes de

implementacion utilizados y los factores que influyen en los ambientes de trabajo

saludables)

Tener una cultura organizacional que garantice nuestro crecimiento

(Evaluar los aspectos que de la cultura organizacional afectan el crecimiento
individual y corporativo), (Evaluar la influencia de la cultura de la organizacién en

el desempeiio de los colaboradores)

Incorporar tecnologias de informacién que apoyen la gestion, toma de decisiones y

apalanquen la estrategia (Evaluar como la comunicaciéon consolida y fortalece la




cultura organizacional y como fomenta los valores corporativos)

Figura 3. Elaboracién propia basada en el mapa estratégico suministrado por Novaventa S.A.S

Paso 4: identificacion de variables, instrumentos e indicadores para cada nivel de impacto

de la gestion de la CI

Una vez identificadas las actividades, tareas, procesos o acciones en CI donde se desea aplicar
la medicién y la evaluacidn, el paso a seguir es la identificacion de las variables para cada una de
las dimensiones y a su vez, los indicadores correspondientes a las variables de la gestién del SCI;
combinando elementos de los sistemas tradicionales con la medicion de algunos intangibles al

interior de la Organizacion.

De tal manera que al medir y cuantificar el nivel de impacto de la gestion de cada uno de los 3
niveles de gestion del SCI, permita a Novaventa S.A.S no solo distinguir aspectos inmediatos,
exponer fortalezas y aspectos a mejorar en cada nivel, sino que ademds ofrezca una oportunidad
para impactar los canales de comunicacion y una nueva alternativa para conocer con mayor
agilidad y certeza las opiniones de los colaboradores, la pertinencia e inclusion de la informacién
que reciben; y asi mismo como una oportunidad para que colaboradores sean escuchados, puedan

dar a conocer sus inconformidades; y sientan que sus opiniones son consideradas.

Se espera entonces que, una vez se obtengan las respuestas a estas inquietudes, se logre una

mejor planificacién en la comunicacion futura, la correccion de errores, potenciar aquello que se



esté ejecutando efectivamente, mejorar el conocimiento acerca de los colaboradores y el

desarrollo de estrategias, acciones y herramientas acordes con los objetivos organizacionales.

Finalmente contribuir a que los lideres en CI, se enfoquen en los indicadores que son criticos

y a partir de estos se logre alinear a los colaboradores en funcién a los objetivos de la

Organizacién y de este modo lograr la transformacion esperada.

Interrogantes a resolver:

/ Qué variables deben ser consideradas para medir el SCI?

¢/ Qué indicadores operacionalizan dichas variables?

¢/ Qué instrumento resulta objetivo y a la vez viable para la medicion y evaluacion del SCI
en funcion de estas variables?

¢, Como se medirdn el progresoy los logros obtenidos?

¢ Cudles serdn los indicadores con los que se calificard el avance alcanzado?

La tabla 2 propone un grupo de variables y dimensiones que caracterizan a cada nivel de

impacto de la gestion de CI para el caso especifico de Novaventa S.A.S. Adicionalmente, esta

tabla, suministra un cuestionario detallado, de modo que el resultado de las preguntas planteadas,

posibilite la operacionalizacién con mayor facilidad y asi se pueda llegar a definir el QUE y el

COMO medir y evaluar en cada uno de los 3 Niveles de impacto.



Ahora bien, para llevar a cabo el desarrollo de este paso se sugiere emplear el uso de técnicas
tanto cuantitativas (encuestas por muestreo) de manera que logre evidenciarse si existié o no
realmente algin cambio significativo en las variables y en los niveles de impacto de la gestién del
SCI sobre las cuales se esperaba influenciar y cualitativo (grupos de enfoque con discusién
abierta y entrevistas semiestructuradas y grupales, encuestas, interpretacion de documentos) para
conocer opiniones, asi como entender comportamientos y experiencias de los colaboradores; este
método a su vez, responde algunas preguntas que no se obtienen a través del método cuantitativo,
lo cual aportaria una mirada holistica, un andlisis mas profundo de la situacion particular de este

caso de estudio especifico.

Finalmente, condensados los principales enfoques de los autores citados en capitulos
anteriores y sus diversos enfoques desarrollados, se eligieron los instrumentos idéneos para cada
nivel de gestidn, teniendo en consideracion, que con antelacion a la aplicacion de cualquiera de
los instrumentos debe verificarse y garantizarse previamente su adaptacion, validez y
confiabilidad. Cabe anotar que estos niveles se encuentran clasificados desde el nivel de menor
impacto: Salidas o resultados fisicos — Outputs -, pasando por el nivel intermedio: Percepciones u

opiniones - Out-takes - , hasta el nivel de mayor influencia: Resultados o efectos — outcomes -.

Tabla 2

Elaboracién propia a partir de “Top 10° Research methods for planning & evaluation in ‘How to Measure PR and
Corporate Communications’ y “Pyramid Model of PR Research, Jim Macnamara, 1992. Revised 1999



NIVEL MEDIO

SALIDAS / RESULTADOS FISICOS/ CUMPLIMIENTO DESDE CI
OUTPUTS

VARIABLES
(QUE)

HERRAMIENTAS (CON QUE)
CUANTITATIVA
e SONDEOS
e ENCUESTAS
e ANALISIS CUARTIL

INDICADORES (COMO)

MATERIALES
PUBLICADOS EN
LOS MEDIOS
INTERNOS

1. Frecuencia de exposicién o — Numero de publicaciones, articulos o
periodicidad de mensajes publicados noticias en los distintos medios de la
Organizacién, mensualmente.

- Numero de ediciones y distribuciones de la
revista interna.

2. Lecturabilidad - ¢(Qué porcentaje de colaboradores lee
habitualmente las comunicaciones,
boletines, entre otros?

- ¢ Cudntos colaboradores visitaron o
consultaron la intranet el dltimo mes?

- ¢Cudntos boletines internos fueron abiertos
sobre todos los mensajes entregados?

EVENTOS
CORPORATIVOS

1. Cantidad de eventos - (Cudntos eventos internos son
organizados trimestralmente?

2. Nivel de asistencia a eventos - ¢Cudl es la cantidad de colaboradores
corporativos esperados vs Cantidad de colaboradores
inscriptos?

- (Laduracion de los eventos y el nimero de
colaboradores participantes son los
adecuados para cumplir con los objetivos
previstos?

- ¢Cudl fue el porcentaje de participantes
reales vs Cantidad de contactos realizados a
las convocatorias o eventos corporativos?

COBERTURA DE
LOS CANALES Y
HERRAMIENTAS
DE CI

1. Nivel de cobertura temdtica - ¢En cudles canales se ha conseguido mas
impacto?

- ¢Qué porcentaje o nimero de boletines se
envian o comunican mensualmente?

- (A través de cudl medio o canal prefieren
recibir la informacién los colaboradores?

- ¢Cudl es el nimero de herramientas
existentes y utilizadas el dltimo semestre,
con qué frecuencia son usadas?

- ¢Cudl es la herramienta o canal de
comunicacion que les brinda a los
colaboradores la informacién mds
actualizada acerca de la Organizacién?

- ¢Los canales de informacién que existen
funcionan correctamente, son los adecuados
para la difusién de la informacién?

- (Qué tipo de mensajes son priorizados desde




cn?

(Existen canales o herramientas para que los
colaboradores puedan opinar y expresar sus
inconformidades o agradecimientos?

(A través de qué canal reciben los
colaboradores la informacién sobre los
proyectos propios de su drea?

2. Grado de utilizacién de los medios
digitales y fisicos de CI

(Cuéntos colaboradores descargaron la
informacién enviada a través del correo
corporativo?

(Cudl es la frecuencia estimada del tiempo
que pasan los colaboradores en el sitio web
corporativo?

(Cudles son los usos que habitualmente le
dan los colaboradores a la informacién que
reciben de la Organizacién a través de sus
diferentes canales?

(Cuéles medios son los menos utilizados por
los colaboradores?

(Cudl es el medio o secciéon mds leida o
consultada por los colaboradores?

(Cudl es el canal es mds usado?, ;Con qué
frecuencia?




NIVEL INTERMEDIO

PERCEPCIONES / OPINIONES/ IMPACTO DE LA CI

OUTTAKES

VARIABLES (Qué)

INDICADORES (Cémo)

HERRAMIENTAS
CUALITATIVA

TRIADAS
CUESTIONARIOS
ENTREVISTA A PROFUNDIDAD-
GRUPOS DE DISCUSION
ESCALA DE TIPO LIKERT’
ENCUESTAS DE GESTION DE
PERSONAS
EVALUACION DEL DESEMPENO

PERCEPCION DE LA
PERTINENCIA DE LOS
CONTENIDOS E INFORMACION
DIVULGADA A TRAVES DE CI

1.

Calidad percibida acerca de los
contenidos emitidos por CI

(Qué porcentaje de colaboradores
considera que la informacién publicada
por CI es clara, completa y ficilmente
comprensible?

(Qué porcentaje de colaboradores
considera que puede acceder y consultar
facilmente las publicaciones o
comunicaciones?

(Cudl es la percepcion u opinién que los
colaboradores tienen acerca de los
canales de CI en la Organizacién?, ;son
vistos como relevantes, consistentes y
confiables?

({C6émo describen o califican los
colaboradores la calidad de los medios
internos: Excelente, Muy bueno,
Bueno, Regular, Malo?

(Cudl es el nimero, porcentaje y
frecuencia de menciones positivas
(noticias, entradas en blogs,
actualizaciones en redes sociales)

(Qué porcentaje de colaboradores
considera que la informacién divulgada a
través de CI es de actualidad?

(Los colaboradores consideran que la
informacién que reciben es la necesaria y
es oportuna para la toma de decisiones y
el desarrollo de su rol?

(Qué porcentaje de los colaboradores
considera que los mensajes, noticias e
informacion divulgada a través de CI es
atractiva y llama la atencién?

(Qué porcentaje de colaboradores
evalian favorablemente los articulos o

° En el nivel intermedio, se opta como una de las opciones en las herramientas para la medicién de las percepciones u opiniones - out-takes -, el
tipo de técnicas de escala de Likert, con el propdsito de asignar un valor numérico, de manera que los colaboradores encuestados califiquen qué
tan de acuerdo estdn con las afirmaciones construidas, a partir de opciones que varian desde una actitud o valoracién muy positiva hasta una muy
negativa hacia un objeto, en este caso de comunicacion interna y luego de ello, se establecen valores a cada respuesta alternativa, las cuales se
suman para obtener un indice, que también puede ser ponderado. En general, los colaboradores encuestados evaluarian las afirmaciones en una

escala de Likert de 5 puntos.




comunicados recibidos?

(El tono utilizado en las comunicaciones
internas es el adecuado?, ;Es abierto,
confiable?

2. Pertinencia de la informacién

que se recibe y comparte al
interior de la Organizacién

(Qué porcentaje de colaboradores
considera importante 0 muy importante
los temas divulgados a través de CI?
(Ha cambiado la frecuencia de aparicién
de los boletines de interés respecto a
anteriores publicaciones?

(Los mensajes que se transmiten en los
medios internos es el que se desea
recibir?

(Qué porcentaje de colaboradores se
identifican con los programas de
bienestar y jornadas de salud, entre otros
eventos de participacion masiva al
interior de la organizacién?

(La informacién que se publica desde CI
corresponde a la realidad
organizacional?

(Las campafias o actividades
Corporativas cumplen las expectativas
de los colaboradores?

(Cudntos colaboradores se sienten
informados e identificados con objetivos
corporativos?

(Qué porcentaje de colaboradores
considera ttil la informacién divulgada
en la Intranet, boletines, publicaciones y
revistas internas?

(Qué tipo de informacidn prefieren los
colaboradores?

(Comunicaciones internas informa a los
colaboradores a través de sus diferentes
canales acerca de las situaciones
organizacionales que afectan su labor?
(Qué tan bien informados se sienten los
colaboradores luego de recibir
informacién por parte CI?

(Qué tan apropiada es la informacién
que reciben los colaboradores?

(Qué porcentaje de colaboradores
consideran que la perioricidad de las
comunicaciones es la adecuada de
acuerdo a las necesidades de
informacién?

RELEVANCIA DE LA CI

1.

Importancia de la CI en el
interior de la Organizacién

(Influye la buena CI en el incremento del
compromiso del colaborador con la
Organizacién?

(Qué atributos de la propuesta de valor
de la Organizacion percibe en el dia a dia
el colaborador a través de la CI?

(Los colaboradores sienten que los
mensajes y comunicaciones emitidas son
pertinentes, comprensibles y coherentes




con la misién y visién de la
Organizacién?

(La CI ha contribuido a conseguir el
grado de conocimiento necesario relativo
a las politicas Organizacionales?

(La informacién presentada por
comunicaciones internas contribuye a la
actualizacion de los conocimientos de los
colaboradores acerca de la
Organizacién?

(Cudl es el canal que mds contribuye al
entendimiento de los colaboradores
acerca de la estrategia corporativa?

(Qué porcentaje de colaboradores
considera que la CI le ha permitido un
mayor conocimiento de la Organizacién?
(Los colaboradores conocen de la
existencia de los canales disponibles para
opinar libremente acerca de lo que
ocurre en la Organizacién?

(Los contenidos presentados por
comunicaciones internas son de utilidad
préctica para los colaboradores?

(La comunicacién ha contribuido al
aumento de la participacion y el
compromiso de los colaboradores?

(Qué temas consideran los colaboradores
que deben ser reforzados a nivel de CI?
(Desde comunicaciones internas se
provee la informacidn necesaria a cerca
de los planes y objetivos Corporativos?

RECORDACION Y RETENCION
DE LOS MENSAJES EMITIDOS
POR CI

Grado de entendimiento,
retencién y recordacién de las
acciones, eventos o
informacién emitida por CI

(Qué tipos de mensajes recuerdan con
mayor frecuencia los colaboradores?
(Los colaboradores entienden e
interpretan correctamente los mensajes
emitidos por CI?

(Cudl fue el nivel de comprensién
adquirido por el colaborador en relacién
con el programa o campaifias realizadas
en afios anteriores?

(Qué porcentaje de colaboradores
recuerdan aspectos fundamentales de los
comunicados internos?




NIVEL AVANZADO

RESULTADOS / EFECTOS DE LA CI
OUTCOMES

VARIABLES (Qué)

HERRAMIENTAS
CUALITATIVA
e FOCUS GROUPS
e ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD

INDICADORES (Cémo)

CAMBIOS EN LOS
COLABORADORES
COMO
CONSECUENCIA DE
HABER SIDO
IMPACTADOS POR CI

Magnitud del cambio en la —  (Los colaboradores han pasado a la accién
actitud, opinién y en el como resultado de los programas de
comportamiento de los formacién o jornadas de concientizacién
colaboradores internas realizadas por CI?

- (Cudntos colaboradores cambiaron sus
opiniones / actitudes / comportamientos
luego de haber sido impactados por las
acciones de CI?

- (Los mensajes transmitidos a través de CI
generan acciones positivas por parte de los
colaboradores?

— ¢ Qué tipo de comportamientos a nivel
organizacional se modificaron luego de
haber sido impactados por las acciones
desde CI?

- (Qué numero de colaboradores repiten los
comportamientos positivos o seguros
transmitidos a través de CI?

- (En qué medida aumentd la conciencia del
colaborador en sus habitos de trabajo?

- ¢(Qué tipo de mensajes generan mas
acciones de cambios por parte de los
colaboradores?

- ¢(La CI ha contribuido a promover un
cambio de actitud frente al desarrollo en la
labor de los colaboradores?

- (De las campaiias realizadas internamente
durante el dltimo semestre, cudles han
producido cambios en los resultados
Organizacionales?

- (Las campafias o programas internos
estimulan a la discusién y construccién de
ideas productivas entre los colaboradores?

- (Es suficientemente eficaz la
Comunicacién Interna como para cambiar
el comportamiento y las actitudes de los
empleados?

- (Cudles han sido los cambios mas
significaritvos de los colaboradores
durante el dltimo trimestre?

- (Qué comportamientos necesitan cambiar
los colaboradores para lograr los
resultados corporativos esperados?

— ¢ Qué conocimientos o habilidades
necesitan desarrollar los colaboradores




antes de que el comportamiento cambie?

(Qué y cudles comportamientos han
cambiado como resultado de los esfuerzos
y la gestiéon de CI?

2. Nivel de influencia de la CI
en el desempeiio de los
colaboradores

(Aplican los colaboradores los
aprendizajes adquiridos en las campafias
internas o eventos de concientizacién en su
drea y /o puesto de trabajo?

(Cuantos colaboradores consideran que la
comunicacion interna ha jugado un papel
importante en alcanzar la meta o MEGA
organizacional?

(Qué porcentaje de colaboradores
considera que los mensajes o
comunicaciones fortalecen los vinculos
entre la Organizacién y ellos mismos y su
productividad?

(De qué manera ha influido la
Comunicacién Interna en las decisiones o
comportamientos de los colaboradores?,
(aportan valor al negocio?

(En qué medida los mensajes,
comunicados o programas de CI
influencian la toma de decisiones
personales en los colaboradores?

(Los programas formativos aportan al
desarrollo profesional y personal en las
diferentes dreas de trabajo?

(La CI ha contribuido a la creacién de
espacios participacién, en la toma de
decisiones e intercambio de informacién
entre los colaboradores?

(Cudntos colaboradores son conscientes de
su contribucidn en vision y los objetivos
corporativos?

(Los colaboradores se estdn comunicando
de forma efectiva?

Notal: Para el caso Novaventa S.A. S, la combinacién y aplicacion de estos 3 niveles de

gestion de la CI, crea una estructura soporte global de variables, indicadores e instrumentos para

la medicidn y evaluacidn, ya que brinda una doble posibilidad al momento de llevarla a cabo; por

un lado permite trabajar desde la situacion actual de la CI, es decir su presente y por otro lado,

esta estructura aporta diferentes grados de conocimiento acerca del comportamiento y efectividad

del SCI. Finalmente la claridad que aporta esta herramienta en relacion a los 3 niveles




intervenidos, permitird que los mensajes que se elaboren y acciones que se ejecuten desde CI, se

encuentren alineados a la estrategia Organizacional.

Paso 5: analisis de datos y evaluacion de resultados

Una vez recolectados los datos, el siguiente paso es analizarlos y ello puede ser tan simple o
tan complejo como las herramientas que se decidan aplicar o como la situacién particular que se
encuentre luego del andlisis de la informacién.

Por otra parte, del seguimiento peridédico en la utilizacién de la metodologia, finalmente este paso
permite evaluar los avances obtenidos, asi como en algunos casos corregir desviaciones en
algunos niveles de gestion de impacto, incluso llegar hasta el punto de replantear objetivos,

variables o indicadores, insumos determinantes de la metodologia presentada.

La evaluacion propuesta, en este estudio consta de tres etapas:
1) Al inicio de la medicién, para diagnosticar el estado actual y medir el nivel de impacto de la
gestion del SCI antes de su aplicacion
2) Durante la medicion, para evaluar a través de las métricas utilizadas, si las funciones de
comunicacion interna, asi como el método, han sido oportunos y eficientes y cémo podrian
mejorarse, dar prioridad a otras o hacer los ajustes necesarios.
3) Al final de la medicidn, para realizar una comparacién de estimativos y resultados (realidades)
y poder determinar el grado de cumplimiento y los resultados alcanzados en cada uno de los

niveles de gestién del SCI (evidenciar si estos cambios son positivos 0 negativos).



3.1 En caso de haber detectado fallas o inconsistencias en el desarrollo de la medicion del SCI, se
aconseja desarrollar un plan de accion para asegurar la mejora continua y los ajustes

pertinentes en los niveles o etapas donde no se ha logrado el efecto esperado.

Interrogantes a resolver:

e Cudles fueron los hallazgos mds importantes?

e ;Cudles acciones tuvieron mds éxito?

e Cudles objetivos no se cumplen en el plazo establecido, cudles si?

e Cudles son las acciones ejecutables en corto, mediano y largo plazo?

e De qué manera el sistema de medicion y evaluacion de CI contribuye a generar
estrategias mds integrales y enfocadas a la realidad de la organizacion y los publicos?

o Selogro demostrar como el SCI contribuye al logro del objetivo de la Organizacion?

e ;Donde se han producido cambios y como saber si se han logrado los resultados? ; Cudl
o cudles han sido los avances que se han logrado hacia ese resultado?

e /Se podria afirmar que los resultados obtenidos en el SCI son consecuencias de las
mediciones y la evaluacion ejecutada?

® Qué factores determinaron las desviaciones positivas o negativas?

e Cudles son los nuevos conocimientos adquiridos a partir de la metodologia

desarrollada: ; Qué se aprendio? ; En qué grado?



Paso 6: comunicacion de los resultados y toma de medidas correctivas - plan de accion-

Este dltimo paso contempla la difusién de los datos, la generacion de informes, la definicion
de las estrategias a seguir y por ultimo, la presentacion de los hallazgos encontrados en el
transcurso de la medicion y evaluacidn, con el fin de impulsar mejoras en la gestion del SCl y

establecer una comprensién mutua con los publicos involucrados.

Es conveniente y necesario comunicar los resultados globales a todos los colaboradores, de
manera que se sientan involucrados en la medicién y evaluacion del SCI y como resultado,

posibilite una mayor participacion en mediciones futuras.

En este paso se hace necesario:

1. Definir cuales serdn los publicos objetivos a los que se les va a comunicar los
resultados

2. Centrarse en lo que realmente se quiere comunicar

3. Determinar la manera o el canal por el cual se va a transmitir o presentar dichos
resultados encontrados, es decir, a través de un informe oficial, de una
presentacion de estudios de casos o historias de impacto, Elaborar comunicados
digitales (intranet)

4. Producir un video promocional con entrevistas de los lideres del proyecto de

Medicién del SCI de la Organizacion.



6. Conclusiones y recomendaciones

La propuesta metodoldgica presentada para la medicion y evaluacion del SCI de
Novaventa S.A.S, surge como resultado de un diagnéstico previo al drea de comunicacién
interna de la Organizacidn, en donde se encontré como principal problematica, la
ausencia de instrumentos, mecanismos, indicadores y metodologias que permitan
aproximarse al estado actual de la gestion de la comunicacién interna y evaluar hasta que
punto o en qué medida se estdn logrando los objetivos estratégicos en el drea de
comunicaciones.

Se concluye a partir de la revision tedrica de la evolucion de la comunicacion interna bajo
el enfoque sistémico, que no existe una manera tinica o un modelo genérico de medir o
evaluar la gestion o desempeiio del SCI, ya que cada organizacion es un caso de estudio
diferente, asi como lo son los objetivos de comunicacién interna, su razén de ser, su
cultura y su direccionamiento estratégico, lo que exige que cada metodologia que se
quiera emprender sea concebida a partir de las caracteristicas particulares de cada
organizacion.

El aporte que otorga esta propuesta metodoldgica, se concentra en la identificacion,
clasificacion, combinacion e implementacion en orden jerarquico de los tres principales
niveles de impacto de la gestion de CI, iniciando desde el nivel medio- nivel en el que se
encuentra actualmente Novaventa S.A.S- seguido del intermedio y finalizando con el
avanzado, los cuales proporcionan diferentes grados de conocimiento acerca de la
situacion actual del SCI de la Organizacidn, asi como la identificacion de las falencias en

la gestion del SCI existente, adicionalmente facilitan la deteccion y prevencion de



desviaciones en el logro de los objetivos organizacionales desde comunicacién interna, la
verificacion de los impactos de las acciones llevadas a cabo al dia de hoy, lo que
contribuye finalmente a la toma de medidas correctivas y la creacién de nuevas acciones,
estrategias o ajustes - de ser necesario-

Con esta propuesta metodoldgica se llega a la conclusion que serd posible medir y evaluar
el desempefio e impacto de la comunicacidn interna en Novaventa S.A.S, cuando ésta sea
entendida como una herramienta coordinada y planificada que apoya el cumplimiento de
la misién y el logro del objetivo general de la organizacion. Por esta razén, para que la
gestion de la comunicacion interna logre un posicionamiento exitoso y genere valor,
deberd estar vinculada y alineada a la gestion, desarrollo y politicas organizacionales, para
asi, finalmente ser medida en términos de objetivos deseados y resultados finales.
Finalmente, es clara la necesidad de implementar un sistema de medicién y evaluacién
para SCI oportuno y confiable, que permita establecer mapas de riesgo y facilite un
monitoreo continuo de la situacion de la gestion de la comunicacién interna en la

Organizacion.
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