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INTRODUCCION

En el presente trabajo de tesis se analiza la revista como medio del proceso de
comunicacion al interior de las organizaciones, tema orignado como respuesta a dos
inquietudes personales adquiridas durante mi formacion profesional. La primera por la
comunicacion organizacional, especialmente por su operacién interna, asi como su
efectividad en el logro de objetivos.

La segunda, y mas importante, por redimensionar a los medios como parte de una
estrategia integral de comunicacion. Es decir, frecuentemente se otorga mas importancia
a los medios que al fenbmeno comunicativo en si mismo, sobre todo cuando se hace
referencia a canales de difusion masiva.

Es un hecho que la revista interna no posee tales alcances, asi que este es un
planteamiento ideal para defender la postura de que un medio en el marco de la
organizacién —o en cualquier otro-, no es per se la comunicacién organizacional, sino la
herramienta de una estrategia global mas amplia, compleja y ambiciosa, que persigue en
Su conjunto objetivos organizacionales.

En el caso practico se analizard la revista Enlace, 6rgano de comunicacion interna de
Boehringer Ingelheim Promeco, empresa transnacional alemana de la industria
farmacéutica. El objetivo es determinar si Enlace es un medio efectivo para la estrategia
de comunicacion interna de Boehringer Ingelheim Promeco, partiendo de la hipotesis de
que si lo es.

Para sustentar este andlisis se eligié la metodologia deductiva, dando inicio en los
primeros dos capitulos con las conceptualizaciones en torno a la comunicacion
organizacional, sus escuelas, redes, flujos, niveles y elementos, para posteriormente
estudiar los canales de los que se vale para llevar los mensajes a los receptores —
especificamente de la revista-, sus objetivos, funciones y forma de evaluacion.

Estudiar en primer lugar el sistema de comunicacidon en su conjunto, y después
estudiar los medios o actividades especificas de comunicacion (como los define Gerald
Goldhaber), proporciona una ubicaciéon clasificada para evaluar la comunicacién de la
organizacién en general, asi como los procesos de comunicacion particulares de cada
medio interno. Es decir, el macro y el micro sistema de comunicacién, mismos que son

inseparables ya que hablamos de un proceso.



En el capitulo 1, se aborda el fendmeno de la comunicacién en las organizaciones, a
partir de las definiciones de organizacién y comunicacion para llegar a una vision integral
de la comunicacion organizacional.

Esta se define como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion
para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a
través del uso de diferentes medios de comunicacién que los mantenga informados,
integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de objetivos
organizacionales.

Para llegar a esta definicion, las escuelas del comportamiento organizacional -
también analizadas en este capitulo-, otorgaron en su momento relativa importancia a la
comunicacion en funciéon de lo que esperaban obtener de ella, siempre en paralelo al
progreso de las formas de produccion.

Las escuelas Clasica y de las Relaciones Humanas contemplan en sus enfoques
Unicamente los procesos de comunicacion que tienen lugar al interior de la organizacion;
por su parte, las escuelas de los Sistemas Sociales y la Contingente estudian también la
comunicacion de la organizacion con el medio ambiente, o Relaciones Publicas.

Hoy es innegable que la comunicacién da vida al sistema organizacional, ya que el
desarrollo de sus actividades involucra procesos de comunicacién que permiten la
emision y recepcion de mensajes entre sus diferentes niveles jerarquicos, principalmente
a través de redes formales, esto es, de los niveles altos de la organizacién a los bajos y
viceversa.

Esta actividad al convertirse en un ejercicio formal, persigue la creacion y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre los miembros de la organizacién, a
través del uso de diferentes medios de comunicacién que los mantenga informados,
integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de objetivos
organizacionales. Esto es la comunicacién interna.

Con estas herramientas teéricas, el capitulo continda con la descripcion de los
actores 0 elementos (emisor, encodificacidon, receptor, etc.) en ejercicio de la
comunicacion interna. Esto tiene como principal objetivo el puntualizar la interaccion y la
interdependencia de cada uno de ellos dentro del proceso comunicativo.

La importancia de una correcta interaccién entre los elementos de la comunicaciéon se
hace aun mas evidente en el desarrollo del segundo capitulo de esta tesis, en el cual se
analiza los medios de comunicacion interna, sus caracteristicas particulares, publicos

objetivo, asi como la forma de evaluar su eficiencia.



En el segundo capitulo se desarrolla la idea de que los medios no son por si mismos
la comunicacion interna, sino que son actividades especificas de una estrategia global de
comunicacion organizacional que hace posible su existencia.

Especial atencion merece en el desarrollo de este segundo capitulo el analisis de la
revista interna, que es la forma de comunicacion tradicional mas comun y con mayor
aceptacion en la practica de la comunicacién organizacional en México, ademas de ser el
eje de esta investigacion.

A partir del tercer capitulo, este trabajo se concentra en la corporacién Boehringer
Ingelheim Promeco y su revista interna Enlace. En primer lugar se cita la historia de esta
organizacién, su mision, visién, principios y manifestaciones, para continuar con el analisis
del objetivo y politicas de comunicacién interna como parte de la estrategia general de
comunicacion de la organizacion.

Ya determinados los objetivos y las politicas, se procede al analisis de las actividades
especificas o medios. Esto se realiza inventariando los canales de la empresa,
describiéndolos y clasificAndolos principalmente por niveles (diadicos, grupales vy
organizacionales), redes (ascendente, descendente y horizontal), y el flujo de sus
mensajes (informativo, mantenimiento y tarea).

Una vez realizado el andlisis del sistema de comunicacion interna y de sus
herramientas, se inicia con el estudio especifico de la revista Enlace determinando en
primer lugar su objetivo, que es el de cumplir como mecanismo de enlace y difusion
efectivo entre los miembros de Boehringer Ingelheim Promeco, para proyectar sus
propositos, filosofia, metas institucionales y acontecimientos, reforzando la Identidad
Corporativa y el sentido de pertenencia a la Corporacion.

La efectividad de este medio, con relacion al cumplimiento de su objetivo, se evalta al
analizar la transmision de sus mensajes clave y el estudio exhaustivo de su fondo y su
forma.

En el desarrollo de esta tesis se otorga gran importancia a los actores y acciones que
intervienen en el proceso de la comunicacién, lo cual se hace patente también en este
ultimo capitulo. Asi, se describe el proceso de creacién de Enlace, desde la recopilacion
de la informacion que contendra cada namero, hasta su distribucion, deteniéndonos para
enunciar los elementos que intervienen en cada una de estas actividades (emisores,
mensajes, encodificaciéon y produccion del medio).

Es precisamente en el desarrollo de cada edicion que la interaccién de los diversos

elementos de comunicacién daran, o no, un sentido holistico a esta revista con respecto a



la estrategia global de comunicacion de la empresa y, por ende, determinardn su
efectividad (de ahi la importancia de analizarlo desde esta 6ptica).

Por dltimo, y para completar el andlisis de un pretendido proceso comunicativo, se
intenta comprobar la efectividad de la revista a través del andlisis de la comprension de
mensajes clave (decodificacién), lectura de la revista por parte de sus publicos
(receptores), alcances y feedback, a través de la interpretacion de los resultados
arrojados por un cuestionario aplicado a una muestra representativa de sus lectores,
identificandose fortalezas y debilidades del medio.

En este trabajo se ofrece a manera de anexo una propuesta de disefio editorial para
esta revista, siempre con el objetivo de optimizar su funcionamiento y resolver sus
debilidades.

Esta tesis no s6lo pretende llegar a una conclusion que podria resultar estéril, sino

aportar un poco de valor y funcionalidad.



Capitulo 1

1 LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES.

1.1 Conceptualizaciones en torno a la comunicacién organizacional.

1.1.1 Laorganizacion.

El hombre es un ser social por excelencia. Desde siempre ha formado grupos que le
permiten, mediante la accién coordinada, lograr fines especificos. A partir del momento en
que el hombre se une a otros para desarrollarse y dividir su trabajo en beneficio mutuo,
hablamos de una organizacion.

En la actualidad, practicamente todas las actividades del hombre se enmarcan dentro
de las organizaciones: este forma parte de una familia, estudio en alguna escuela, trabaja
en una empresa o institucion, es integrante de algun grupo social, etc. De hecho, en virtud
al tiempo que pasamos en distintas organizaciones, Willlam Whyte (1956), nos definid
como “hombres organizacion”

Todos nacemos y morimos, generalmente, en una organizacion. Al respecto Ducker
afirma que la organizacion es el fenomeno social mas representativo de la era que nos
tocd vivir. Incluso su importancia en el desarrollo de la actividad humana motivo la
elaboracion de teorias que la definen y clasifican como objeto de estudio.

Para empezar a definir el término “organizacion”, diremos que este proviene del
griego organon, que significa instrumento; se puede considerar entonces a la
organizacién, desde un punto de vista etimolégico, como un medio para hacer algo.

Si tenemos en cuenta, a respecto de la organizacion, el término organismo, se
identifica la existencia de partes y sus diversas funciones, mismas que se coordinan para
lograr una tarea o fin comun.

La organizacion actual tiene las siguientes caracteristicas:

o Es disefiada de forma deliberada. Las organizaciones estan creadas para algo, ya sea

para crear una necesidad o para cubrirla.



e Es un sistema abierto. Esto implica que mantiene relaciones entre las partes que la
componen y el medio ambiente del cual importa recursos materiales, técnicos y
humanos, energia e informaciéon, mismos que transforma en su interior para
regresarlos al medio.

e Es una entidad socio-econdmica. La organizacion esta formada por grupos humanos
Yy, su actuacién tiene un efecto econémico.

o Existe para un propdsito compartido. Los miembros de una organizacion comparten
objetivos comunes.

e Tienen objetivos, metas y estrategias especificas. Los objetivos son estados deseados
a futuro por la organizacion, las metas son la cuantificacién de esos deseos y la
estrategia son las acciones a emprender en la organizacion para tratar de conseguir
el objetivo.

e Requiere de la participacién de muchos individuos para obtener resultados. La accion
coordinada de los individuos que integran una organizacién hace posible que esta
exista, en tanto puede cumplir con sus objetivos y metas.

e Es un sistema deliberadamente estructurado. Es algo mas que el organigrama de la
organizacién; la forma en como se conjuntan e interactlan las partes le dan su
estructura.

¢ Tiene una responsabilidad social. Una organizacion tiene responsabilidad social, por
ejemplo, al cuidar el medio ambiente de sus posibles residuos contaminantes, o, en la
ética al hacer sus negocios.

e Tiene una actividad especifica. Cada organizacioén tiene un fin especifico, ya sea la
produccion de bienes o de servicios.

e Su operacién implica un riesgo. Toda organizacion, ya sea privada o publica, corre el
riesgo de quebrar.

e Su fin primordial es el lucro, o bien, el ofrecer un buen servicio (en el caso de las

organizaciones publicas).

Al hablar de la organizacion se reconocen como sus principales elementos al hombre,
la relacién de actividades, la especializacion o division del trabajo, el intercambio de

informacidn, la jerarquia, objetivos y metas comunes.



Con base en estos elementos se puede definir a la organizacién como:

Un sistema socio-econémico abierto, disefiado en forma deliberada, en el que la
accion coordinada de individuos y las redes de interacciones independientes
conducen, mediante la optimizacion de recursos humanos, técnicos, materiales y
financieros que importa del medio ambiente, la divisibn del trabajo y estrategias

especificas, al logro de objetivos y metas comunes.

Los diferentes tipos de organizacion se clasifican por la interaccion de los individuos
que la componen, la cual puede obedecer a la estructura formal interna o darse
espontadneamente.

Existen, entonces, organizaciones formales e informales. Las primeras son el
resultado del sistema de division del trabajo, en ellas las actividades son coordinadas para
conseguir objetivos predeterminados.

En la organizacién formal estan presentes la delimitacion de funciones, la jerarquia, la
delegacién de actividades y responsabilidades, la direccién y los mecanismos de control.
Esto implica que los individuos que la integran estan dispuestos a participar y actuar por
un objetivo comun, que puede ser de servicio, material o técnico, y sean capaces de
comunicarse entre si.

Existen tres tipos de organizaciones formales, que a pesar de sus diferencias suelen
usarse como sindénimos, éstas son: instituciones, empresas y organismos intermedios.
Las instituciones son sistemas sociales que, mediante la utilizacidon de recursos, actian
coordinadamente para lograr su objetivo comun. Las empresas son unidades econémico -
sociales, productoras de vienes y/o servicios para satisfacer las necesidades de la
comunidad. Los organismos intermedios son agrupaciones de individuos o instituciones
con el fin de obtener lograr beneficios y defender los intereses de sus integrantes.

Las organizaciones informales nacen del espontaneo agrupamiento de los individuos
pertenecientes a una organizacion formal, al margen de sus actividades de trabajo.

A diferencia de las organizaciones formales, el comportamiento es espontaneo y la
interaccion es voluntaria con las personas que se elijan. Si bien en las organizaciones
informales se desarrollan actividades carentes de un propdsito consistente de grupo, se
propicia la creacién de grupos y en ella se retiene el poder, lo que incide en la eficiencia y
la productividad.

Cualquier organizacion por pequefia que sea, posee una estructura organizacional.

Esta se constituye por los patrones de relaciones y obligaciones formales, por la
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descripcion de los puestos, las reglas formales, la politica de operacién, los
procedimientos de trabajo, etc.

La manera mas comun de representar esta estructura es a través de los
organigramas, estos son la representacion grafica de los patrones de relacion en la
organizacion, que permiten observar cuales son los patrones formales de comunicacion
esperados al interior de la organizacién, sin los que la coordinacién de actividades seria
imposible.

Es asi que la organizacion y la comunicacion son inseparables. No se puede
entender una organizacién como “sana”, si en ella los procesos de comunicacién no

cumplen un papel preponderante y formal.

1.1.2 Lacomunicacion.

En el universo existen infinidad de procesos de indole comunicativa. Desde una
perspectiva muy general, se puede afirmar que todos los fendmenos que se dan en la
naturaleza pueden ser estudiados desde una éptica comunicativa. Sin embargo, esto no
lleva a nada, salvo a reconocer que el fenbmeno de la comunicacion es complejo e
inabarcable, por lo menos por una ciencia.

Obviamente aqui interesa mas conocer todas aquellas manifestaciones
comunicativas que tienen que ver con el hombre y su desarrollo dentro de las
organizaciones.

En 1960, David K. Berlo introdujo la idea de que la comunicacion es un “proceso
dindmico e interactivo”, este comenz6 a conceptualizarse como un sistema integrado por
varios componentes que interactlan entre si para producir el envio y recepcién de
mensajes de una persona, o varias, a otra u otras, desapareciendo asi la forma lineal de

concebirla. Berlo refut6 este punto de vista estatico:

“Si aceptamos el término de proceso, debemos considerar a los acontecimientos y a
las relaciones como dinamicas, cambiantes y continuas. Cuando consideramos que
algo es un proceso, damos a entender que no tiene un comienzo ni un fin, ni una

serie fija de acontecimientos. No es estético, no esti en reposo. Esta en movimiento.

! Rogery y Agarwala citados en Alberto Martinez de Velasco y Abraham Nosnuk, coordinadores.
Comunicacion organizacional préactica: manual gerencial. p. 11.
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Los ingredientes de un proceso interaccionan entre si; cada uno de ellos afecta a los

demas...” 2

En un acercamiento primario al concepto de comunicacion, este se puede definir

como:

Un proceso por medio del cual una persona se pone en contacto con otra a través de
un mensaje, y espera que esta Ultima dé una respuesta, sea una opinion, actitud o

conducta.®

La comunicacion es, entonces, una manera de hacer contacto con los demas, no solo
por la via oral, sino por medio de ideas, pensamientos, hechos y/o conductas, en la cual
se busca una reaccion de quien ha recibido el mensaje para cerrar asi el circulo del
proceso.

El estudio de la comunicacién ha propiciado el desarrollo de vario modelos para
ilustrar dicho proceso. El primer modelo fue el de la Retérica de Aristételes, que se puede
resumir de una manera sencilla (Lasswell, 1948) preguntando: ¢,Quién dice qué... a través
de qué canal... a quién... con qué efectos?

Uno de los modelos més utilizados y completos es el desarrollado por los autores
clasicos Shannon y Weaber (1948), que tiene como elementos basicos: fuente o emisor
(quién o quiénes producen el mensaje); encodificacion (poner la idea a comunicar en un
cbédigo comun), mensaje (lo que se desea transmitir), medio (vehiculo por el que viaja el
mensaje), decodificacion (el receptor encuentra el significado e interpreta el mensaje),
receptor (quien o quienes reciben el mensaje) y retroalimentacién (la respuesta que
permite identificar al emisor si el receptor ha recibido su mensaje).

La comunicacion efectiva es aquella que da como resultado los cambios que en el
receptor desea ver el comunicador. Esto depende de la correcta interaccion de los
elementos del proceso comunicativo.

Recordemos que la mayoria de las actividades del hombre se desarrollan a través de
la comunicacion, y que esto ocurre en cualquiera de sus cuatro niveles: intrapersonal,

interpersonal, grupal o colectivo.

? David K. Berlo citado en Gerald M. Goldhaber. Comunicacion organizacional. p. 113.
3Alberto Martinez de Velasco. Op. cit. p. 12.
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Otros autores enfatizan las concepciones de Berlo, definiendo a la comunicacion
como un proceso transaccional. Esto significa que la comunicacion es un proceso
reciproco en el que ambas partes (emisor y receptor) se afectan mutuamente al enviar o
recibir un mensaje.

La comunicacién es también personal. Las percepciones de cada persona son
distintas, segun sus necesidades, valores, sentimientos, experiencias pasadas, etc.
Muchos de los problemas de la organizacion no se deben a la falta de claridad o a la
utilizacion de expresiones imprecisas, sino a las diferentes perspectivas entre los
individuos que estan comunicando.

Para que una comunicacién sea real es necesario un sistema compartido de simbolos
referentes, lo que implica un intercambio de simbolos comunes entre las personas que
intervienen en el proceso.

Otra caracteristica de la comunicacién es ser seriada. Esto se ejemplifica facilmente
con el juego de nifios “el teléfono”, en el que un nifio susurra al oido de otro una frase. Por
lo general, cuando el dltimo nifio dice la frase en voz alta, ésta se ha distorsionado.

Esto ejemplifica el proceso de una o mas personas enviando y recibiendo mensajes,
a una 0 mas personas, que son producidos por medio de uno o mas canales hasta que
llegan a su destino final.

Pace y Boren (1973), después de reconocer la debilidad del proceso de comunicacion
debido a su caracteristica seriada, afirman que los mensajes producidos en serie cambian
debido a pérdidas, ganancias, absorciones y combinaciones a lo largo del camino
recorrido desde sus fuentes hasta el destino final.

Con todos los elementos teoricos y caracteristicas mencionadas, diremos que la

comunicacion es:

Un proceso transaccional, personal y seriado por medio del cual una persona (o
varias) se pone en contacto con otra(s), por medio de un mensaje enviado a través de
un canal, esperando una respuesta, ya sea una opinion, actitud o conducta, para

cumplir con un ciclo infinito.

Se ha mencionado que la comunicacion es consustancial a cualquier forma de
relacion humana, por ende, ésta sera también consustancial a la organizacion. Si las
organizaciones han sido creadas para alcanzar fines y esto s6lo se logra mediante la

accién coordinada, entonces la comunicacion destaca como elemento fundamental para
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las organizaciones. Esta hace posible la coordinacion de actividades entre los individuos
gue participan en la misma.
Una vez definidos los términos “organizacion” y “comunicacion”, y su importante

interrelacion, queda pendiente el definir la comunicacion organizacional.

1.1.3 Lacomunicacion organizacional.

La incorporacién del proceso de comunicacion en las organizaciones como actividad
formal es reciente. Segun varios autores aun existen organizaciones que no incluyen en
su estructura un area dedicada a la optimizacion de los procesos comunicativos, o que la
consideran como un gasto, mas que como inversion.

Resulta dificil dar una definicion exacta del término “comunicacion organizacional”,
existen diferentes enfoques que aun no han logrado unificarse.

La comunicacion organizacional, segun Gerald M. Goldhaber, es el flujo de mensajes
dentro de una red de relaciones interdependientes.® Para Readding y Sanborn, es
simplemente la transmision y recepcion de informacion que se produce dentro de una
organizacién compleja.® Katz y Kahn la definen como el flujo de informacién dentro del
marco de la organizacion.® Thayler la define como el flujo de datos que sirven a los
procesos de comunicacion e intercomunicacion de la organizacion.’

A pesar de que Goldhaber aprecia que la comunicacion organizacional tiene lugar en
un sistema complejo y abierto que influye y es influenciado por el medio ambiente que lo
rodea, las anteriores definiciones se enfocan basicamente al ambito interno de la
organizacion.

Existe otro enfoque que si contempla a la organizacion en interrelacion con el medio

ambiente, segun el cual la comunicacién organizacional tiene tres acepciones:

1. Como fenémeno inherente a toda la organizacion. La comunicacién organizacional es
el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacion, y entre ésta y su medio.

2. Como una disciplina que estudia la manera en que se da el fendbmeno de la

comunicacion en las organizaciones, y entre estas y su medio ambiente.

* Gerald M. Goldhaber. Op. cit. p. 23.
® bid. p. 21.
® lbid.
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3. Como conjunto de técnicas y actividades que buscan facilitar el proceso de
comunicacion en las organizaciones. También busca influir en las opiniones, actitudes
y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, con el fin de que
esta Ultima cumpla mejor con sus objetivos. Desde este tercer enfoque, la
comunicacion organizacional se divide en:

a) Comunicacion interna: Programas dirigidos al personal (directivos, gerencia media,
empleados y obreros).

b) Comunicacion externa: Programas dirigidos a publicos externos (accionistas,
proveedores, clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, medios de
comunicacion, etc.). Esta se divide en:
¢ Relaciones publicas
e Publicidad

e Publicidad institucional o Propaganda.®

Este udltimo enfoque que considera a la comunicacion organizacional como un
conjunto de técnicas y actividades parece ser el mas completo, ya que contempla a la
organizacién como un sistema abierto y viviente que debe interrelacionarse mediante una
comunicacion eficaz con sus publicos internos y externos.

Con base a lo anteriormente mencionado, diremos que la comunicacion

organizacional es:

Un conjunto de técnicas y actividades, que parten idealmente de la investigacion,
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros
de una organizacion, o entre la organizacién y su medio, para influir en las opiniones,
actitudes y conductas de los puablicos tanto internos como externos de la
organizacién, todo ello con el fin de que esta Ultima cumpla mejor y mas rapidamente

con sus objetivos.

La comunicacién organizacional debe manejarse bajo una estrategia comdun,
independientemente del publico al que se dirija. Concebir por separado todas las
actividades de la comunicacién organizacional resulta poco efectivo para el logro de los

objetivos de la organizacion.

7 .
Ibid.
8 Carlos Fernandez Collado. La comunicacion en las organizaciones. p. 48.
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Es necesario para la organizacién definir la imagen que desea proyectar hacia dentro
y hacia fuera, preferentemente de acuerdo con su propia cultura. S6lo de esta manera la
comunicacion organizacional proyectard una imagen uniforme y contribuird al méaximo
aprovechamiento de los recursos.

Segun varios autores, a pesar de la importancia de la existencia de un flujo eficaz de
comunicacion dentro de cualquier tipo de organizacion, el desarrollo de los sistemas
comunicativos organizacionales no ha correspondido a la evolucion de la organizacion
misma. No obstante se empieza a crear conciencia acerca de la importancia que reviste el
contar con una buena comunicacién en todos los niveles y direcciones de la organizacion.

Lo anterior es el resultado de los logros obtenidos por los pioneros de la
comunicacién organizacional, quienes han planteado que la optimizacion de los procesos
comunicativos incide de manera importante en el logro de los objetivos de las

organizaciones.

1.2 Escuelas del comportamiento organizacional.

Desde hace mucho ha estado presente el interés por comprender qué elementos son
los méas utiles para el buen funcionamiento de la organizaciéon. Es asi como se ha
desarrollado la teoria de las organizaciones con gran cantidad de enfoques que pueden
resumirse en cuatro escuelas: Clasica, de Relaciones Humanas, de Sistemas y
Contingente.

La teoria organizacional y sus diferentes escuelas han concedido relativa importancia

a los procesos de comunicacion en funcién de sus enfoques.

1.2.1 Escuela Cléasica.

La teoria clasica evoluciond histéricamente desde los afios anteriores a la Primera
Guerra Mundial, con el movimiento de la “administraciéon cientifica” que describia al
hombre como un ser racional y econémico que podia ser motivado en su trabajo con las
técnicas del “premio y el castigo” es decir, sistemas de trabajo a destajo, sistemas de

primas, estudios de tiempos y movimientos, sistemas de costos, etc.®

° Gerald M. Goldhaber. Op. cit. p. 39.
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En este punto no se puede hablar todavia de una ciencia de la organizacion, sino
mas bien de un esfuerzo ecléctico que acentla y legitima la dominacion sobre las clases
desposeidas. “Tradicionalmente se ha pensado que los objetivos de estudio de esta
teoria han sido exclusivamente la productividad (...) existe un gran personaje ausente en
el escenario tedrico de la organizacion cientifica del trabajo, las relaciones de poder. Al
considerar esta teoria que la Unica motivacion hacia el trabajo se encontraba en la
recompensa pecuniaria, al momento de establecerse un sistema ‘justo’ de retribuciones,
el individuo se limitara simplemente a ejecutar su trabajo.”*°

Los autores mas notables de esta escuela son Max Weber, Frederick Taylor y Henri
Fayol.

Max Weber intentdé determinar una forma de organizacibn que sirviera a las
crecientes necesidades de la sociedad industrial. En su Teoria de la Burocracia propone
elementos distintivos de esta forma de organizacién, como la necesidad de una divisién
precisa del trabajo y la especializacion de funciones.

Con el énfasis en la precision y especificacion del trabajo se trataba de asegurar que
las metas de la organizacion no ocurrieran por azar, sino con base en tareas bien
establecidas.

A los planteamientos de Weber se les acusa de excesivo formalismo, frialdad y
papeleo. La asociacion de la palabra “burocracia” con organizaciones publicas ineficientes
es el producto de aquellas instituciones que siguieron en forma ortodoxa los lineamientos
del autor.

“La organizacidn burocrética se orienta hacia el cumplimiento de aquellos fines
enmarcados en el ejercicio propio de la dominacion y se limita a adecuar los medios mas
eficientes (...) implica concebir la autoridad burocratica como medio para ejercer la
dominacién de una manera racional por los mas aptos y capaces (...). De esta manera
Weber justifica la desigualdad en el ejercicio de la distribucion de la dominacién (...) es
decir, como resultado del proceso natural de seleccién de los mejores dotados —los mas
eficientes- para el ejercicio de la dominacion, se garantiza, segun este pensador, el
bienestar social al eliminarse el abuso.”*

Taylor queria establecer principios basicos para un desempefio eficaz y “cientifico”
del trabajo. Su método estudia una de las operaciones necesarias para realizar una tarea,

basandose en experimentaciones y observaciones para determinar los principios que

19 Eduardo Ibarra. Método de poder de las organizaciones: un andlisis critico de la Teoria de la Organizacién.
p. 35, 36.
1 1bid. p. 36.
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optimicen su desempefio. En otras palabras, hace énfasis en el producto organizacional,
mas que en consideraciones individuales.

Las criticas a Taylor han sido por descuidar el elemento humano.

Henri Fayol tenia como objetivo sistematizar los elementos administrativos y darles
universalidad, independientemente del tipo de organizacibn. En su teoria, la
administracion es parte fundamental del trabajo eficiente, sobre todo en términos de
planeacion y prediccion.

En esta primera de las escuelas de la organizacion se trata casi exclusivamente la
estructura de la organizacion formal, su jerarquia, autoridad, reglas y procedimientos. El
disefio y la estructura estan por encima de las personas en la concepcién que de la
organizacién tienen los autores clasicos, de hecho, la pieza clave de su teoria es el
diagrama u organigrama de la organizacion.

Los autores de esta escuela proponen una forma sistematica de estudio para las
organizaciones, y establecen principios universales en materia de administracion.

Esta escuela no considera el flujo de comunicacién interna como elemento clave para
el logro de objetivos. Sdlo lo restringe al plano formal. Para los clasicistas la comunicacion
es solo un instrumento para transmitir ordenes o instrucciones de los niveles jerarquicos
superiores a los inferiores con el objeto fundamental de lograr obediencia y coordinacion
para la ejecucion de tareas. La comunicacion vertical es el Unico camino que sigue la

comunicacion para esta escuela.

1.2.2 Escuela de Relaciones Humanas.

Esta corriente desarrollada a fines de los afios veinte y principios de los treinta, se
considera como la respuesta al descuido del elemento humano por la escuela clasica.

El inicio de esta corriente esta directamente relacionado con el interés de Federick
Taylor para medir las conductas del personal de una manera cientifica. Asi, los
estudiosos realizados por el pionero de la aplicacién de los principios de la sicologia al
desarrollo y productividad del personal, Hugo Minstenber, y los conocidos estudios de
Elton Mayo en la Western Electric de Hawthorn, tuvieron su origen en la exploracion de
diferentes principios de la administracion cientifica.

La hipétesis de estas investigaciones, que pretendian observar el impacto de
condiciones fisicas en un grupo de empleados, era que la productividad de un grupo de

empleados aumentaria o disminuiria en relacién directa a la intensidad de la luz en su
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area de trabajo. No obstante, cuando disminuia la cantidad de luz la productividad
continuaba creciendo. Se concluy6 que los resultados se debian a que el grupo habia sido
“distinguido”.

Como resultado de los estudios se reunieron pruebas de variables como las actitudes
de los obreros, la moral, los grupos de trabajo informales, y relaciones sociales,
reconociendo la necesidad de ver a las organizaciones como entes sociales. Esto marco
el comienzo del movimiento de las relaciones humanas. Ya no podian ignorarse los
sentimientos, actitudes, capacidades y percepciones del empleado.

Uno de los logros mas importantes de este movimiento fue la identificacion de la
organizacién que no es reflejada en el organigrama, es decir, la organizacion informal, y
con esto la existencia e importancia de la comunicacién informal.

La corriente humanista intenta completar los desarrollos realizados para el control del
proceso de trabajo. La gran revelacion del humano-relacionismo consistié en dividir las
habilidades técnicas, analizadas por la escuela clasica, de las psicolégicas propuestas
ahora por dicha corriente. “La propuesta es simple: hay que controlar el proceso de
trabajo no sélo en sus aspectos formales sino también informales.”?

Sus principales autores son Elton Mayo, Kurt Lewin, Rensis Likert, Douglas McGregor
y Chris Arguyris.

Kurt Lewin estudié el impacto del liderazgo, la comunicacion interna, las relaciones
entre grupos, la moral, la productividad y la solucion de problemas, en general el
comportamiento grupal.

Rensis Likert diseid modelos que incluyen variables como liderazgo, motivacion,
comunicacion, interaccién e influencia, toma de decisiones y control. Este autor se basa
en los estudios de Mayo y Lewin.

Douglas McGregor se inclina a la necesidad de auto desarrollo y sus implicaciones
organizacionales. Su Teoria “X” considera al empleado como un ser sin ambiciones y que
no le disgusta el trabajo, siendo asi necesarios su supervision y control. La Teoria “Y”
propone que todo ser humano tiene el potencial de aceptar y querer responsabilidades
para auto dirigirse y ser creativo en su trabajo.

Con base en la segunda teoria propone la “administracion por objetivos”, que si bien
no elimina la supervision, propone que el empleado seré responsable y determinara sus

objetivos con la “ayuda y colaboracién” de un supervisor.

2 | pid. p. 53.
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Chris Argyris sostiene que las organizaciones son una limitante para los seres
humanos ya que sus estructuras y formalismos se contraponen a su autonomia vy
desarrollo.

El propone la “administracion participativa” con el fin de aprovechar el potencial de los
individuos que componen la organizacion.

Las propiedades que identifica para determinar la “salud o enfermedad” de una
organizacién son la interaccion entre las partes; conciencia de las redes de relacion;
logros de objetivos a escala organizacional; habilidad de accionar actividades dirigidas
hacia adentro y; hacia fuera (pro actividad) e; influencia del pasado, presente y futuro de
una organizacion sobre las actividades centrales.

Para la escuela de las relaciones humanas, la comunicacion es so6lo un instrumento
de autoridad dentro del esquema formal de la organizacion. Sin embargo reconoce la
existencia de la comunicacion informal (al margen de la comunicacion formal), que es un
importante flujo de mensajes que se da entre los miembros de la organizacion.

La valoracion del elemento humano es determinante para esta escuela. Estructuras
mas flexibles e integradas; la comunion de intereses individuales y organizacionales; la
motivacién y la preocupacién por el desarrollo del personal, son factores determinantes
que le han valido criticas a la escuela de las relaciones humanas. Se dice que no siempre
hay una solucién que satisfaga a todos, que se generalizan los supuestos sin analizar las
diferencias. Esta escuela, si bien complementa a la clasica, no podria realizar, por si sola,
una administracion que fuera eficaz y eficiente por igual.*®

Para las relaciones humanas los propositos comunicativos en la organizacion deben
considerar la interaccion entre los miembros de iguales niveles jerarquicos (comunicacion
horizontal), la participacion en la toma de decisiones (retroalimentacion) y la satisfaccion
de las necesidades del trabajador, ya que la motivacion humana es un factor influyente en

la productividad.

1.2.3 Escuela de los Sistemas Sociales.

La escuela de los sistemas sociales marca la apertura al medio, concibe a la
organizacién como un sistema abierto y viviente, esto es, un conjunto de elementos

interrelacionados entre si, los cuales forman un todo.

BCarlos Fernandez Collado. Op. cit. pp. 30-33.
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La l6gica fundamental de la escuela de los sistemas sociales en que todas las partes
afectan al todo; toda accion tiene repercusiones en la organizacion en su conjunto.

El analisis de la concepcién organizacional propuesta por Parsons (1902-1979)
plantea que: “los que desde el punto de vista de la organizacion es un fin especifico,
desde el punto de vista del sistema total del cual se constituye en subsistema, es una
funcion especializada o diferenciada. Esta interrelacion es el enlace primario entre la
organizacioén y el sistema total del cual es parte.” Por tanto, la organizacién es concebida
como un sistema social que procesa insumos para la produccion de resultados necesarios
al sistema social mas amplio, a través de una estructura que haga posible su
funcionamiento equilibrado y eficiente. **

Katz y Kahn definen a la organizacién como:

“Un sistema de energia de entradas y salidas en el que el retorno de las salidas
reactivan al sistema. Las organizaciones son sistemas notoriamente abiertos en los
gue la entrada de energia y la conversion de las salidas en posteriores entradas de

energia consiste en transacciones entre la organizacion y su medio ambiente”.*®

Los conceptos clave para comprender a la organizacidn como sistema viviente y

abierto son:

e Entrada. Energia importada del medio ambiente.

e Proceso o transformacion. Transformacion interna de la energia para crear un bien,
servicio o salario.

e Salida. El elemento terminado es exportado al medio ambiente.

¢ Ciclos de eventos. El intercambio de energia con el medio es ciclico.

¢ Entropia negativa. La organizacién necesita importar mas energia del medio que la
que se exporta (guardar para cuando se necesita evitar la entropia).

¢ Informacién. A la organizacion también entra informacion, ademéas de materias primas.
Una vez exportado el producto, la informacion vuelve a entrar en forma de
“retroalimentacion”, fundamental para la evolucion y control de la organizacion.

e Estado de equilibrio. Las organizaciones aseguran su existencia importando mas

energia que la exportan (homeostasis).

“ Eduardo Ibarra. Op. cit. pp. 88 - 89.
1> Gerald M. Goldhaber. Op. cit. p. 53.
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e Diferenciacién. Las organizaciones se mueven hacia una diferencia.
e Equifinalidad. Los sistemas abiertos pueden llegar a los mismos objetivos si parten de

condiciones iniciales diferentes y viceversa.'®

El considerar a la organizacibn como un sistema viviente y abierto, es reconocer la
directa y continua interrelacién con el medio que la rodea, ya no sélo con sigo misma.

Esta escuela da una importancia central a los flujos de comunicacién que tienen lugar
dentro de la organizacion y entre esta y su entorno. El concepto de interdependencia
determina la importancia de la comunicacion en la organizacion.

Esta escuela apunta que en la medida en que se optimice la comunicacion interna y
la interrelacion con el medio, el funcionamiento de cada una de las partes de la
organizacién, también se optimizara. La carencia o falta de informacion, de coordinacién o
motivacién afecta de forma importante el funcionamiento de la organizacién, aspectos que
se pueden resolver por medio de la organizacion.

Debido a todo lo anterior, es posible afirmar que esta escuela sostiene que el
adecuado funcionamiento y la coordinacion de actividades, la comunicacion tanto interna
como externa, formal e informal, horizontal y vertical (en ambas direcciones), constituyen

el elemento clave para el buen funcionamiento de la organizacion.

1.2.4 Laescueladel Contingente.

Las primeras premisas de esta escuela se remontan a fines de los cincuenta y
principios de lo sesenta, es un esfuerzo mas o menaos reciente.

La influencia del medio ambiente o contexto sobre la forma en que la organizacion se
estructura y funciona, es el objeto de estudio de esta escuela. A la influencia del medio se
le considera como el “estimulo” y a la estructuracion y funcionamiento que ésta provoca
en la organizacion se le considera la “respuesta”.

Se plantea que no todas las organizaciones responden igual al medio, ya que, si bien
hay demandas de caracter general, otros factores como el giro de una empresa, su
mercado especifico, su caracter legal, o el desarrollo alcanzado, por ejemplo, facilitaran o

restringiran las posibilidades y la efectividad de esa respuesta.

16 Carlos Fernandez Collado. Op. cit. p. 52.
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En resumen, esta corriente considera que, si bien hay elementos presentes en toda
organizacion, de su forma, su sentido y su profundidad dependera si son “contingentes” al
tipo de demandas que el medio les presenta.’

Los principales autores de esta escuela son Joan Woodward, Tom Burns y G. M.
Stalker, y, Paul Lawrence y Jay Lorsch.

Joan Woodward encontré una alta correlacion entre el tipo de tecnologia de una

empresa y su forma de estructurarse, con tres niveles: '8

a) Produccion unitaria (pequefios lotes fabricados generalmente a mano)
b) Produccién masiva (de linea o cadena)

¢) Produccion de proceso continuo (de flujo).

En sus estudios se fundamenta que no todas las empresas se conforman igual, sino
gque hay elementos diferenciadores que producen respuestas diferentes.

Tom Burns y G. M. Stalker identificaron dos tipos opuestos de administracion, estas
responden a condiciones estables o cambiantes del entorno.

En el medio estable se presenta el estilo mecanico, con una estructura formal y
altamente diferenciada, delimitacion de labores, jerarquias de autoridad formalizada, etc.
gue hacen recordar a la escuela clasica. La respuesta de estas empresas ante el cambio
era lenta y poco efectiva, como consecuencia de los formalismos, por ello se les llaman
“sistemas patologicos”.

El estilo administrativo organico se da en condiciones cambiantes del entorno y se
caracteriza por su flexibilidad e informalidad organizacional. En el se da un nivel alto de
interaccion para la solucion de problemas, hay revisibn constante para adecuar la
delimitacion de derechos y responsabilidades para adecuarlas a la demanda. A este estilo
administrativo se le llama “ideal”.

Paul Lawrence y Jay Lorsch delimitan los impactos del medio ambiente en distintas
partes de la organizacién. Cada area deberd desarrollar una respuesta, segun sus
funciones y tareas, a las presiones del medio.

Los elementos integradores dardn una adecuada coordinacion a las partes, de otra
manera se estaria hablando de varias empresas dentro de una sola. Estas fuerzas
integradoras deberan definir las metas comunes para que las actividades que lleven a

cabo las partes optimicen a un todo organizado.

Y 1bid. p. 54.
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La comunicacion en esta escuela se maneja como un medio integrador de la empresa
en un medio cambiante. Se dice que el papel de la comunicacién es mas completo en la
escuela de los sistemas sociales, pues también contempla las repercusiones de esta en
las relaciones humanas y no soélo en lo estructural.

En el caso de la escuela del contingente se vigila tanto la comunicacién interna,
dentro de cada parte y entre ellas, y la externa, pues es precisamente el medio quien

impacta a la organizacion.

Se ha hablado de las cuatro escuelas del comportamiento organizacional y de la
importancia que cada una da al proceso comunicacional. Las escuelas clasica y de
relaciones humanas contemplan en sus enfoques Unicamente a los procesos de
comunicacion que tienen lugar al interior de la organizacion. Por su parte, las escuelas de
los sistemas sociales y del contingente consideran también a la comunicacion de la
organizacién con el medio ambiente.

En general la comunicacion actia como catalizador de las relaciones interpersonales
e interinstitucionales o con el medio. De aqui que la comunicacion en las organizaciones

opere de forma interna y externa.

1.3 Modelos operativos de la comunicaciéon organizacional.

De acuerdo a Greenbaum y otros autores es conveniente separar a los publicos
internos de los externos, dado que en muchos casos la forma y medios a través de los
cuales se hace llegar el mensaje tienden a ser distintos. A fin de cuentas se conforman
dos tipos de imagenes, de las cuales se deben procurar su aproximacion: la imagen

corporativa interna y la externa.*

1.3.1 Comunicacioén interna.

La comunicacién da vida al sistema organizacional, ya que constituye el medio para
coordinar la accion de todos sus integrantes. La comunicacion al interior de la

organizacién abarca aspectos como la obtencién de informacién y su difusion para facilitar

18 | bi
19 |bi

o

. p. 142.

o
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el proceso de toma de decisiones, la elaboracion de tareas, de planes y la difusion de la
cultura de la organizacion. Esta constituye el puente entre los dirigentes y sus
subordinados, es decir, entre las decisiones tomadas y su correcta ejecucion.

El desarrollo de la mayor parte de las actividades organizacionales involucra
procesos de comunicacion por medio de la emision y recepcion de mensajes.

Los receptores a quienes se destinan los mensajes internos se clasifican en:
a) Directivos: Presidente, vicepresidente, director o gerente
b) Supervisores: Personas con un cargo que les reporta directamente
¢) Empleados: Personas de confianza sin responsabilidades de supervision
d) Obreros: Individuos no incluidos en los niveles anteriores, generalmente

sindicalizados.?

El propdsito o flujo de los mensajes internos pueden agruparse en las tres categorias
definidas por Reddin: % tarea, mantenimiento y humanos.

A estas categorias seria justo agregar los flujos informativo e integrador, que si bien
pueden tener cabida dentro de alguna de ellas, merecen mencion especial por la
frecuencia con que se recurre a ellos para lograr los objetivos que busca la comunicacién
organizacional.

Los mensajes, independientemente de su flujo, siguen caminos llamados redes.
Estas pueden ser formales (ascendentes y descendentes), o informales (horizontal, dando
también lugar al rumor).”

El objetivo central de los esfuerzos de la comunicacion interna es crear, reforzar y/o
modificar entre todo el personal una actitud positiva en la empresa.

Los objetivos especificos de este estilo de comunicacion son:??

1. Ladifusién de informacién que fomente:

a) Laintegracion en la empresa

b) Unién entre el personal

¢) La continuacion del personal en la empresa y la activacion de la interaccion en la

mayoria de los flujos posibles
2. La coordinacion, difusion y promocién de actividades culturales, sociales, deportivas y

recreativas para el personal

2 |pid. p. 143.

%! Gerald M. Goldhaber. Op. cit. pp. 128, 129.

" Tanto los flujos delos mensajes como |as redes de comunicacion se analizarén afondo en el siguiente inciso
del presente capitulo.
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3. La superacion de todos sus miembros en los érdenes profesional, organizacional y
personal

4. El conocimiento del ambiente externo, importante para el desarrollo de funciones
personales y de la empresa como grupo
La creacion consolidacion de un clima social y organizacional sano
Facilitar la presencia de innovaciones y técnicas tendientes a la depuracion de la

practica comunicativa por parte de los componentes del grupo.

Toda comunicacion llevada a cabo al interior de la organizacion es un proceso que
debe cumplir con todas sus actividades e involucrar a todos sus elementos.
Tomando en consideracion todo lo mencionado anteriormente, la comunicacion

interna se define como:

“El conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion para la creaciéon y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de
diferentes medios de comunicacion que los mantenga informados, integrados y

motivados para contribuir con su trabajo al logro de objetivos organizacionales”.?®

Sin un adecuado flujo de comunicacion interna, los individuos que forman parte de la
organizacion no desarrollan adecuadamente sus actividades, lo que repercute en el logro
de objetivos.

Asi como cada miembro de una institucibn o empresa forma parte de ella y su
actuacion determina el logro de sus objetivos, la propia organizacién a su vez forma parte

de un macrosistema, por lo que su actuacion también incide en el desarrollo del medio.

1.3.2 Comunicacioén externa.

Si se ve a la sociedad como un macrosistema, y a la organizacion como parte este,
se detecta la necesidad de una adecuada comunicacion entre ellos.

Aun cuando la organizacién es una entidad autbnoma con su propia cultura, ésta no
puede desentenderse de su entorno, que la afecta y afecta a la vez, ya que esta en

constante interaccidn consigo misma y el ambiente que la rodea.

?2 Carlos Fernandez Collado. Op. cit. p. 143.
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La comunicacion externa se define como:

“El conjunto de mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia sus diferentes
publicos externos, encaminados a mantener y mejorar sus relaciones con ellos, a

proyectar una imagen favorable o promover sus productos o servicios”.?*

Esta se divide en relaciones publicas, que comprenden a la publicidad institucional o
propaganda, y en publicidad. Se tomara esta clasificacion aun cuando existe discrepancia
sobre la verdadera funcion de las relaciones publicas.

Se dice que estas incluyen todos los procesos comunicativos, tanto los que se
generan y desarrollan dentro de la organizacién, como aquellos entre las entidades del
entorno organizacional.”®

Aqui se definirdn a las relaciones publicas como el conjunto de mensajes emitidos por
cualquier organizacion para crear y mantener buenas relaciones con sus diferentes
publicos externos, y para proyectar entre ellos una imagen favorable. A estas pertenece la
publicidad institucional, que pretende evocar a sus publicos externos una imagen
favorable de la organizacion.

La publicidad, por su parte, busca incrementar las ventas de los productos o servicios

de la organizacion mediante la emision de mensajes a través de medios masivos.

1.4 El proceso de comunicacién al interior de la organizacién.

1.4.1 Elementos de la comunicacion interna.

Como se menciond anteriormente, la comunicacion efectiva es aquella que da como
resultado los cambios que desea ver el emisor en el receptor, ya sean actitudes,
opiniones o conductas.

La comunicacién en todos sus ambitos, y por supuesto dentro de la organizacion,

depende de las personas y sigue un proceso de ida y vuelta. Por ello es importante

2 |bid. p. 32.
24 m
% Carlos Bonilla Gutiérrez. La comunicacion: funcién bésica de las relaciones publicas. p. 41.
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precisar sobre los principales componentes de este proceso, que son los mismos para

cualquier evento de comunicacion.

e EIl Emisor: Este puede ser una o varias personas, los miembros de una compaiiia,
gobierno, etc., con un propésito por comunicar, ya sea una idea o informacién. La
comunicacion empieza con el emisor, sobre el cual recae la responsabilidad de
preparar el mensaje.

En la organizacién el emisor puede ser, por ejemplo, un gerente que comunica una
decision a sus subordinados, o la direccion al mandar un mensaje al grosso de la
organizacion.

e La Encodificacion: Esto es poner una idea en un codigo comudn, traducir la idea
previamente concebida a un mensaje apropiado para ser transmitido por la fuente y
ser comprensible para el receptor. Codificar es, consecuentemente, cambiar un
significado por un simbolo.

La codificacién no puede ser separada de la accién del emisor, por ejemplo, en la
comunicacion cara a cara —segun Berlo- la codificacion se efectia por medio de la
capacidad motora de la fuente: mecanismos vocales (palabra hablada, gestos, notas
musicales, etc.) y los sistemas musculares del cuerpo (gestos del rostro, ademanes,
postura, etc.).?®

En una organizacion resulta de vital importancia considerar las caracteristicas y
cultura de los, para codificar el mensaje de tal manera que les sea comprensible.

e El Mensaje: Es la forma final que se le da a la idea o pensamiento que el emisor
quiere comunicar, este se puede expresar en forma verbal (oral o escrita) o no verbal
(gestos, ademanes, etc.).

La intencion del emisor tiene que ser expresada en uno 0 varios mensajes.

En la organizacion los mensajes siguen caminos llamados redes (ascendente,
descendente y horizontal) y se clasifican segin su propdésito en flujos (de tarea,
mantenimiento y humanos).

e El Medio: Es el vehiculo o eslabén fisico por el cual el mensaje, ya encodificado, viaja
del emisor al receptor.

Las organizaciones suministran informacion a sus miembros a través de distintos
medios, estos pueden ser contactos personales o diversos canales como los visuales,

de audio, audiovisuales e impresos. Para aumentar la efectividad comunicativa en la

% Carlos Fernandez Collado. Op. cit. p. 21.
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organizacion, se hablard siempre de qué tipo de canal es el mas adecuado para el
mensaje que se quiere transmitir, en funcion de los receptores que lo recibiran y la
respuesta que se busca de ellos.”

En este trabajo se concibe al medio no s6lo como un aparato fisico que transporta
energia —informacién-, sino ademas, como todas las actividades que se desarrollan
alrededor de él para hacer llegar al receptor uno o varios mensajes, como una
actividad especifica, dentro de una estrategia mayor.

e El Receptor: Es la persona o personas, miembros de una organizacion, gobierno,
etc., que reciben el mensaje del emisor. Este representa el objeto de la comunicacion,
ya que el propdsito de comunicar algo es lograr un cambio en el comportamiento,
conducta o actitud de quien recibe el mensaje.

Al interior de la organizacién el receptor se puede tratar del grosso de la organizacion,
gerentes, obreros, etc. Dependiendo de a quién se destine el mensaje, sera diferente
la codificacion del mismo.

e La Decodificacion: Significa pasar del codigo a la idea, es decir, que el receptor

encuentre el significado e interprete el mensaje que le envio el emisor.
Algo importante de considerar es que el emisor interpreta los mensajes sobre la base
de sus propias experiencias. Por ello, al enviar un mensaje es indispensable conocer
quién o quiénes son los receptores y asi tratar de adecuar lo que se comunica a las
caracteristicas de quien lo recibe.?®

e La Retroalimentaciéon: Esta permite que la comunicacién sea un proceso dinamico y
bidireccional, suministrando la via para la respuesta del receptor, permitiendo al
emisor determinar si se ha recibido bien su mensaje y si este ha producido la
respuesta pretendida. Cuando es positiva, informa el logro de los efectos deseados; si
es negativa, le informa lo contrario.

La retroalimentacién, como sefiala Katz y Khan, permite al emisor corregir
desviaciones y situarse en el curso de accion adecuada.

En las organizaciones la retroalimentacion repercute en varias formas: descensos en
la productividad, mala calidad de la produccién, aumento del ausentismo o rotacion del

personal, falta de coordinacion o conflictos entre las unidades.®

%" Alberto Martinez Velasco. Op. cit. p. 16.
% |bid. p. 18.
# Carlos Fernandez Collado. Op. cit. pp. 22 - 23.
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De acuerdo al propésito de la comunicacion, el impacto logrado es el resultado de la
idea, el mensaje y los medios utilizados por el emisor para afectar al receptor. El impacto
facilitard establecer, mantener o cambiar la opinion o actitudes de un receptor,
dependiendo de las habilidades del comunicador y la experiencia total del receptor.

Existen por lo menos cuatro factores que pueden aumentar la fidelidad del proceso de
comunicacion®, éstas son comunes al emisor y al receptor, por ello consideramos

importante estudiarlos en este capitulo.

e Habilidades comunicativas: Son ideas bien pensadas, facilidad de palabra y empleo
de palabras claras, conocimiento de la ortografia, reglas gramaticales, etc. La Unica
manera de modificar defectos en este rubro sera la retroalimentacion que haga ver los
errores.

e Las actitudes: Los sentimientos de atraccion o rechazo hacia otras personas, objetos,
asuntos, temas o situaciones. Ejemplos de actitudes son: las que tiene el emisor hacia
si mismo y hacia el receptor; actitudes hacia la propia comunicacion y el hecho mismo
de comunicarse. La combinacion ideal es tener una actitud positiva hacia si mismo
(seguridad), hacia el tema (conocimiento, comprension) y hacia el receptor (concebirla
como una persona profesional, inteligente, dinamica, etc.).

e Grado de conocimiento: Se refiere al grado de conocimiento que tiene el emisor del
tema a tratar. A mayor conocimiento, la posibilidad de tener una comunicacion mas
exitosa se incrementa y viceversa.

e La posicion de emisor dentro del sistema: en este punto se toma en cuenta sus

funciones y el prestigio que tiene ante los demas, etc.

Estos cuatro elementos afectan la posibilidad de éxito en la comunicacion del emisor,
el propésito de su comunicacion, sus mecanismos de encodificacion y sus mensajes.
Afectaran también la forma en que el receptor habra de responder a los mensajes que le

envian.

Siguiendo la linea de Berlo, en toda situacion de comunicacion la fuente y el receptor

son interdependientes, lo que significa que uno no existe sin el otro. Existen distintos

% Alberto Martinez de Velasco. Op. cit. pp. 14 - 15.
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niveles de interdependencia comunicativa hacia el fin de toda relacion comunicativa no

sélo de caréacter interpersonal: la interaccion.®

1.4.2 Interaccién e interdependencia.

Goldhaber afade a los elementos que se deben tomar en cuenta en los procesos
comunicativos de la organizacion las redes y la interdependencia.

Por otra parte, la escuela de los sistemas sociales, que concibe a la organizacion
como un sistema con unidades que se relacionan entre ellas y con el medio, da una
importancia central a la comunicacion que tiene lugar al interior de la organizacion,
ademds a la que se da entre ésta y su entorno (caso que no nos ocupa en esta ocasion).

La alteracion de cualquiera de las partes afecta al todo. La organizacién funciona,
gracias a la accién de cada una de sus partes, como sistema armaonico.

La interdependencia diferencia un conjunto de individuos aislados de un grupo de
personas vinculadas entre si. Sin ella, los individuos que forman parte de una
organizacién no pueden desarrollar sus tareas ni alcanzar objetivos comunes. Esta pues,
consiste en las relaciones que entrelazan a los miembros de la organizacién, quienes se
influyen mutuamente.

Los interactuantes buscan reducir sus niveles de incertidumbre que provoca la falta
de informacién, para ello emplean estrategias comunicativas que son consideradas como
interactividad.

Se puede decir que existen distintos niveles de interaccién o, para ser mas precisos,
de interdependencia comunicativa, porque tiene que ver con el grado de intensidad o
reciprocidad de la relacién, lo que permite distinguir algunas situaciones tipicas de
comunicacion®, mismas que se extienden a la organizacién o a cualquier &mbito donde el
proceso comunicativo tenga lugar.

Al primer nivel se le denomina interdependencia fisica. No se puede hablar de un
receptor si no presuponemos a un emisor y viceversa. Ademas, las funciones de cada uno
son fisicamente interdependientes.

Un segundo nivel de interdependencia es el de accidén-reaccion, es decir, aquél en el
cual una respuesta, por parte del receptor obedece al estimulo del emisor. Si hay un

nuevo mensaje, el emisor depende de la respuesta dada al anterior.

% Algjandro Gallardo Cano. Curso de teorias de la comunicacion. p. 58.
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El ultimo nivel se refiere a la comunicacion de interaccion mutua. El aproximamiento
comunicativo también depende de una inter influencia mutua, es la uniébn de dos
organismos o individuos por medio de la emisién y recepcion de mensajes significativos
para ambas partes.

Mediante la interaccibn comunicativa las personas se hacen interdependientes, se
uniforman las conductas y se crean interdependencias de objetivos, de costumbres y
protocolos. Por medio de ella se establecen, para cada rol, las conductas que debe hacer
y las que puede hacer el individuo que lo desempefie.

“Si bien las organizaciones varian en lo que concierne al tamafio, la permanencia y las
tareas por cumplir, todas poseen miembros que interactlian, ocupan diversas posiciones
sociales y desempefian roles sociales. Algunas pautas de accion son recompensadas y
reforzadas por los miembros de la organizacion y, otras, sofocadas por la desaprobacion.
Surgen asi normas de conducta apropiada que proporcionan a los miembros del grupo
patrones para evaluar la propiedad de los actos comunicativos”.®

El establecimiento de las normas dentro de cualquier grupo, tiene que ver
directamente con otro objetivo primordial de la vida grupal, esto es, el mantenimiento.

Las normas grupales regulan también el tipo de interdependencia entre los
pertenecientes a una organizacion, lo que equivale a regular los contactos comunicativos.
Una mala regulacion de estos contactos inhibe las posibilidades de organizacion.

Lo anterior indica que una vez constituido y estructurado un sistema social u
organizacion, este determina la comunicacién de sus miembros. Esto muestra en que
grado son interdependientes el proceso comunicativo y el social. Un individuo
perteneciente a una organizacion se comunicara de una forma peculiar, con un estilo
particular, determinado por la misma organizacion.

Este conocimiento permitird al emisor, seleccionar los mensajes mas adecuados a las
caracteristicas del grupo en cuestion, teniendo a la vista una mayor incidencia y
efectividad de sus emisores.

El concepto de interdependencia determina la importancia de la comunicacion dentro
de las organizaciones. En la medida en que se optimice la comunicacién interna, el
funcionamiento de cada una de sus partes y la organizacion en general, también se

optimizaran. La falta de informacién, de coordinacién o de motivacién incide en forma
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importante en el funcionamiento de las organizaciones y son aspectos que se pueden
resolver por medio de una adecuada comunicacion.>

Tanto la sobrecarga de informacion como la falta de ella dentro de la organizacién
contribuyen a su derrumbamiento. La deficiencia en la comunicacion y su carga
informativa puede influir en variables como la moral, las actitudes y la productividad.

Puede decirse que los objetivos de la interaccion suelen ser, segin Michael Argyle,*
de placer, pues el aislamiento resulta desagradable; catarsis, que es un proceso liberador
de tensiones emocionales perturbadoras; respuesta manifiesta, pues el objetivo principal
es provocar una respuesta observable por parte del receptor y; respuesta manifiesta, que
no suele ser verificable, por ejemplo, los programas de induccién para el personal de
nuevo ingreso a la empresa.

Las reglas que rigen las interacciones expresan consenso, tiene niveles variados de
generalidad, dependen de la estructura que se refiere a la posiciéon de cada individuo en
un grupo, tienen que ver con un procedimiento que indica el inicio, la frecuencia o la
terminacion del intercambio comunicativo y, con el contenido de los mensajes.*

Las formas de interaccién se refieren a las reglas implicitas que ofrece la clave
comunicativa en cada situacion de interrelacion. Estas situaciones pueden ser formales o

informales y de acuerdo a ello seguir caminos o redes diferentes.

1.4.3 Redes de comunicacion.

La estructura organizacional debe proveer a la organizacion de canales de
comunicacion interna, ya que ésta es una herramienta de trabajo con la cual los individuos
pueden entender su papel y se pueden desempefiar de acuerdo con él en la organizacion.

Los mensajes son generalmente difundidos como respuesta a los objetivos y politicas
de la organizacion. Los caminos que siguen los mensajes dentro de la organizacién se
denominan redes de comunicacion. Las redes pueden existir sélo con dos personas, un
grupo o toda la organizacion.

Segun Goldhaber, son muchos los factores que influencian la naturaleza y la
extension de la red; por ejemplo, el rol de las relaciones, la direccion del mensaje, la

naturaleza de estos, asi como su contenido.

% Carlos Bonilla Gutiérrez. Op. cit. p. 32.
® Michael Argyle citado en Carlos Fernandez Collado. Op. cit. pp. 66, 67.
% |bid. p. 79.
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Gran parte de estas redes son lineas formales de comunicacioén, en tanto que otras
son informales.

La comunicacién formal es en la que los mensajes siguen caminos oficiales dentro de
la organizacion. Por regla general, estos mensajes siguen redes descendentes, y

ascendentes.

Red de comunicacion descendente.

Sirve para enviar los mensajes de los superiores a los subordinados. Uno de los
propésitos mas comunes de estos comunicados es proporcionar las instrucciones
suficientes y especificas de trabajo, ademas de dar a conocer a los empleados los
objetivos y metas que persigue la institucion.

Los mensajes que viajan por estas redes parten de una central de toma de
decisiones, como una gerencia o una mesa directiva, y transportan datos sobre hechos
concretos como el establecimiento de metas o sanciones, decisiones y estimulos.

Esta transmision de datos y decisiones llega a los integrantes de la organizacion
después gque las noticias o datos del exterior y del interior han sido procesados en la
central de toma de decisiones.

Uno de los elementos importantes en esta red es la confianza que existe en el
emisor, a esto se le conoce como “credibilidad del emisor”. Las condiciones que

promueven la aceptacion de esta comunicacion son:*’

e Aceptacion de la legitimidad de la persona que envia la comunicacion

e Competencia percibida de la persona en relacion con el tema que comunica

¢ Confianza en la persona que comunica como lider y/o individuo

¢ Credibilidad percibida del mensaje recibido

¢ Entendimiento y aceptacién de las tareas y metas que la comunicacién trata de
trasmitir

e Poder de la persona que comunica para imponer castigos y/o recompensas al

receptor, ya sea directa o indirectamente.

Las necesidades de comunicacion descendente mas comunes son instrucciones de

trabajo, retroalimentacion sobre el desemperfio y noticias a los empleados.

3" Alberto Martinez de Velasco. Op. cit. p. 35.



34

Para transmitir las instrucciones de trabajo a los empleados deben existir reuniones
periddicas con ellos, hablar no sélo de los objetivos sino ademéas de los resultados
esperados en el futuro, relacionandolos con las actividades especificas que realizara el
empleado. Se trata de evitar que ignoren la relacion entre sus actividades y las metas y
objetivos de la organizacion.

La siguiente necesidad es la retroalimentacion continua sobre la actuacion. Es
importante diferenciar en principio una evaluacion formal de desempeiio de la
retroalimentacién mas constante e informal. Esta es Util para contrarrestar deficiencias,
incluso inmediatamente después del hecho que le dio origen.

Todo esto contribuira a que los subordinados tengan idea de qué es lo “bueno”, o lo
“malo”, y por qué los superiores lo juzgan asi. Todo esto le demostrara al subordinado el
interés que se tiene en su desempefo, ademas que derivara en una mayor objetividad de
quienes llevan a cabo la evaluacion.®

Los mensajes descendentes, por dltimo, deben tratar de llegar siempre como
informacién nueva y no afieja que ya sea conocida por medio de otras fuentes. La
comunicacion oficial, comunicada en forma descendente debe llegar de manera oportuna,
esto ayudard a crear certidumbre y confianza en el empleado.

En general, la comunicacion descendente permite dar a conocer a los empleados los
objetivos y metas que persigue la organizacion, asi como la informacion necesaria para

realizar su trabajo, por medio de mensajes de tarea y mantenimiento.

Red de comunicacion ascendente.

Es la que va del subordinado a los superiores. Su principal beneficio es ser el canal
por el cual la administracion conoce las opiniones de los subordinados, permitiendo
informacion del clima de la organizacion.

Esta puede constituirse en el termometro de la base de la organizacion, su
importancia radica en que sin estos mensajes, sin conocer lo que opina y piensa el
personal, las posibilidades de administrarlo y obtener buenos resultados serd limitada.

Es también una forma de estar en contacto con las necesidades del personal y una
forma eficaz de toma de decisiones.

La importancia de este tipo de comunicacion dentro de la organizacion radica en

que:*®
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e Proporciona la informacién necesaria con respecto a la forma en que se recibieron y
entendieron los mensajes descendentes

e Ayuda a medir el clima organizacional y asi afrontar problemas como quejas o baja
productividad

e Promueve la participacion del empleado en la toma de decisiones

¢ Incrementa la aceptacion de decisiones ejecutivas en la medida en que exista un
mayor acercamiento entre los jefes y empleados

e Mejora el conocimiento de los subordinados lo que permite saber cdmo influirlos y
motivarlos

e Fundamenta la toma de decisiones.

Claro est4 que la comunicacion ascendente debe contar con normas adecuadas,
segun cada organizacion, y manejar practicas para mejorar esta comunicacion y
motivarla. Una manera de hacerlo es por medio de juntas para animar a los empleados a
hablar con claridad sobre cualquier problema de trabajo y sus necesidades.

Otra préactica recomendable es mantener una politica de “puertas abiertas” para que
el personal se pueda acercar a niveles superiores y hablar aspectos que considere de
interés. Por otro lado, los superiores también deben acercarse al personal, lo que les
permite aprender mas de estos Ultimos.

Fomentar reuniones informales, encuestas de actitud y cartas de los subordinados
presentando quejas, dudas o sugerencias, son mas técnicas para fomentar la
comunicacion ascendente.

Las dificultades de la comunicacion ascendente se dan generalmente cuando en los
mensajes del personal se bloquea la informacién que puede ser negativa para su imagen.

Cuando se recibe el mensaje de una comunicacién ascendente lo ideal es que se
responda con el fin de seguir impulsando el envio de mensajes de los subordinados en el
futuro.

La comunicacién ascendente tiene el efecto de mejorar la moral y las actitudes de los
empleados, por lo que los mensajes que siguen las redes ascendentes son clasificados
como de integracion o humanos.*

De una manera general, la comunicacién ascendente brinda a la administracién la

retroalimentacion que proviene de los empleados en la toma de decisiones y proporciona

“0 Gerald M. Goldhaber. Op. cit. p.134.
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el diagnéstico de malas interpretaciones a los mensajes anteriormente emitidos por los

niveles altos.

Para entrar al tema de la red de comunicacion horizontal hay que aclarar que algunos
autores, como Katz y Khan, ponen a consideracién que esta comunicacion suele ser vista
como un tipo de comunicacion informal mas que formal. La comunicacion horizontal se
dara a través de redes de informacion personales y sociales, mas que por autoridad oficial
o formal, y su mayor importancia estriba en el impacto que esta informacion tiene en las
personas como tales, mas que por su posicion dentro de la organizacion. Por lo mismo, la
comunicacion horizontal serd mas flexible e inestable y su control mas dificil.**

La comunicacion informal se presenta cuando la comunicacién en la organizacién no
sigue los caminos establecidos por la estructura. Esta comprende toda la informacién no
oficial que fluye entre los grupos que conforman la organizacion. La comunicacion

informal incluye el rumor.

Red de comunicacion horizontal.

Se desarrolla entre personas del mismo nivel jerarquico. La mayoria de los mensajes
horizontales tienen como objetivo la integracion y la coordinacion del personal de un
mismo nivel.

Esta relacionada con la formacion de grupos. Cuando un grupo de empleados que
ocupan el mismo nivel jerarquico trabajan juntos para cumplir una tarea o proyecto
particulares, deben tener un cierto grado de integracion y coordinacion entre ellos a través
de la comunicacién horizontal. Este tipo de comunicacién se da entonces:*

a) Entre miembros del mismo grupo
b) Entre miembros de distintos grupos
c) Entre miembros de distintos departamentos

d) Entre lalineay el staff (grupo de asesores especialistas).

Su propésito principal es proveer un canal de coordinacion y solucién de problemas,
evitando tener que consultar a un superior, con la lentitud que ello acarrearia.

Las principales razones de la existencia de este tipo de comunicacién son la natural
interdependencia de las funciones en la organizacién, aun entre departamentos; por otro

lado, la comunicacién entre iguales suele ser mas abierta y por su misma naturaleza se

“L Alberto Martinez de Velasco. Op. cit. p. 55.
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mueve rapida y facilmente, permitiendo que las decisiones sean mas rapidas y
compartidas.

En cuanto a las barreras que se presentan en la comunicacion horizontal, estas
tienen que ver con la competencia desleal, el ocultamiento y/o control excesivo de
informacion, que permite a algunas personas obtener mas reconocimiento, e incluso con
la especializacion de las personas, que puede causar una atmaosfera competitiva.

Cuando es necesaria la coordinacién de un trabajo para el funcionamiento de la
organizacién o el cumplimiento de las metas u objetivos propuestos, la comunicacién
informal tiene su campo de accién.

Otra de sus funciones es controlar el poder en los altos lideres, ya que entre mas
autoritaria y jerarquizada sea una organizacion, mas se considera a la organizacién como
un secreto de propiedad de grupos o personas selectas.

Los mensajes que fluyen horizontalmente son esencialmente de tarea o humanos,
siempre encaminados a fines funcionales.

Los lideres de las redes de comunicacion horizontal en la organizacion lo seran,
entonces, no necesariamente por su puesto, Sin0 por su conocimiento, competencia,
libertad de movimiento y carisma.

Segun Goldhaber existen muy pocos conocimientos con respecto a la comunicacion
horizontal debido a la falta de investigacion. Sin embargo muy pocos se atreverian a

negar su importancia para el sistema de comunicaciones de una organizacion.

La comunicacion informal que se da con los comunicados sin fundamento formal y
que son transmitidos de forma impersonal a través de canales informales es conocida
COmMo rumor.

De forma mas precisa, el rumor es un mensaje no confirmado por un emisor formal
de la organizacion que se difunde por canales interpersonales.

Las principales causas que hacen surgir al rumor son:*

e Elinterés que se tiene por una situaciéon
¢ La ambigledad, lo incierto y/o lo confuso

e La falta de informacién alrededor de una situacion.
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Una de las condiciones que originan y divulgan el rumor es conocer un
acontecimiento de importancia general o sospechar su existencia, pero que oficialmente
se quiere manejar como si no existiera, o bien, no se da todavia informacion oficial.

A medida que se transmite un rumor, si bien conserva el tema central, cada persona
lo filtra seleccionando de él aquello que satisface de alguna manera sus propias
necesidades y expectativas, afladiendo nuevos elementos.

En la organizacion se debe tratar de entender y aceptar la comunicacion informal y el
rumor para poderlos controlar o influir sobre ellos en momentos criticos.

Las maneras principales de controlar o tratar de influir en el rumor son: ir al fondo de
sus causas, manejar los hechos, atender a lo que los rumores difunden y evaluar y

manejar correctamente los canales y medios de comunicacién formal.

Al hablar de las redes de comunicacién se ha hecho referencia al tipo de mensajes
que transportan y a su intencién. El desarrollo de la mayor parte de las actividades
organizacionales involucra procesos de comunicacion por medio de la emision y
recepcion de mensajes. Por ellos se identifica a la organizacion como un sistema de

proceso de mensajes.

1.4.4 Flujo de los mensajes.

El flujo de los mensajes hace referencia al propdsito que estos llevan al ser enviados
y recibidos en la organizacion y cudl es su funcién especifica, el ¢ por qué?

Ya se ha sefialado que los mensajes emitidos en la organizacion son la respuesta a
sus objetivos y politicas. Debido a su importancia, varios autores han identificado
diferentes flujos en los mensajes.

“Katz y Kahn (1966) han descubierto cuatro funciones de comunicacion: produccion,
mantenimiento, adaptacion y direccion. Redding (1967) ha sugerido tres razones
fundamentales para explicar el flujo de los mensajes: tarea, mantenimiento y humanos.
Thayer (1968) presentd cuatro funciones especificas del flujo de mensajes en la
organizacion: para informar, para persuadir, para ordenar e instruir, y para integrar. Berlo,
segun nos informa Farade y MacDonald (1971), identifica tres funciones: produccion
(realizar un trabajo); innovacién (explorar nuevas alternativas de conducta); y

mantenimiento (conseguir que el sistema y sus componentes sigan operando).
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Finalmente, Greenbaun (1973) sostiene que se dan cuatro funciones clave en la difusién
de mensajes: reguladores, integradores, innovadores e informadores / instruidores.”**
Sin embargo, la clasificacion que tiende a agrupar a todos los demas es la

clasificacion de Redding®: mensajes de tarea, mantenimiento y humanos.

Mensajes de tarea.

Todos aquellos mensajes que se relacionan con la produccion de la organizacion.

Estan relacionados estrechamente con actividades, productos o servicios que tienen
especial interés para la organizacién. También son considerados en esta categoria los
mensajes para instruir al personal acerca de la forma de realizar su trabajo.

Estos mensajes incluyen actividades como capacitacion, orientacién, establecimiento

de objetivos y metas, resolucién de problemas y sugerencia de ideas.

Mensajes de mantenimiento.

Los mensajes de mantenimiento ayudan a la organizacién a seguir con vida. Estos
mensajes estan relacionados con la relacién de produccion, a diferencia de los de tarea,
que se relacionan con el contenido de dicha produccion.

Aqui se incluyen las 6rdenes, dictados, procedimientos y controles para facilitar el

movimiento de la organizacion y con ello la consecucién de sus objetivos.

Mensajes humanos.

Los mensajes humanos consideran, en esencia, las actividades, satisfaccion y
realizacion de los individuos que integran una organizaciéon. Toman en cuenta sus
sentimientos relaciones interpersonales, moral y el concepto que éstos tienen de si
mismos.

Las organizaciones pueden generar muchos mensajes de tarea y de mantenimiento,
pero si se ignoran los mensajes humanos, es probable que se presenten problemas

relacionados con la moral, que pueden entorpecer los objetivos de la organizacion.

Una vez que los mensajes tienen un flujo definido es necesario comunicario por el medio que méas
convenga. Dentro de las organizaciones existe un gran nimero de estos, mismos que se andlizaran en €l
siguiente capitulo, como un preambulo al analisis de la revista Enlace, érgano de la organizacion Boehringer
Ingelheim Promeco, que ocupa en particular a esta tesis.

4 Gerald M. Goldhaber. Op. cit. p.127.
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Capitulo 2

2 LOS MEDIOS DE COMUNICACION INTERNA EN LA
ORGANIZACION. LA REVISTA.

2.1 Clasificacion de los medios internos.

Como consecuencia del objetivo central de esta tesis, a partir de este momento se
retoman los medios internos como elemento importante del proceso comunicativo, y en
particular a la revista interna como eje de la investigacion.

Ya mencionamos que la comunicacién es un proceso que involucra a todos sus
componentes en su afan de transmitir un mensaje para provocar una respuesta. Por ende,
la efectividad del proceso comunicativo depende de la correcta interaccion de sus
elementos.

Uno de esos elementos es el medio o canal, recordemos que se le concibe no sélo
como un aparato fisico que transporta informacién sino, ademas, como todas las
actividades que se desarrollan alrededor de él para hacer llegar mensajes al, o a los,
receptores.

En principio, un medio de comunicacién por si mismo es neutro, es decir, carece de
intencionalidad y propésito per se. Su real dimensién y sentido se los daran la forma en
como se utiliza y maneja, asi como los propdsitos que persigue en el proceso
comunicativo.

Hay que apuntar que un medio de comunicacion interna en el ambito de la
organizacién, no es por si mismo la comunicacion organizacional, sino que pertenece a un
proceso mas amplio, complejo y ambicioso que en su todo es un proceso comunicacional,
0 asi deberia de serlo idealmente. Es solo la herramienta de transmisién de mensajes,
pero con vital importancia para lograr los objetivos comunicacionales.

Los medios de comunicacién en general se han dividido en diferentes categorias de
acuerdo a sus caracteristicas fisicas, funciones, publico potencial al que se dirigen y
propésitos comunicativos. Los medios internos no escapan a la clasificacién, misma que
resulta de utilidad para elegir el medio mas adecuado con relacién a los objetivos que se

persiguen y, asi, aprovecharlos al maximo.

“ |bid. pp. 128 - 129.
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Para iniciar con la clasificacion de los medios internos diremos que estos pueden ser
utilizados en dos contextos:*
e Para ejecutar conductas especificas de comunicacion individuales
e Para ejecutar conductas de comunicacion sistematicas de un area de la organizacion

o de ésta en su conjunto.

En el primer caso, un miembro de la organizacién utiliza el medio para comunicarse
con un propdésito personal, especifico y momentaneo; por ejemplo, un gerente de compras
quiere saber si una maquina recientemente adquirida funciona adecuadamente, y habla
por teléfono al gerente de produccion.

En el segundo caso, el medio se utiliza de manera sistematica, periddica y
programada por un alto ejecutivo, un area de la organizacién o toda ésta; por ejemplo, la
direccién general de una empresa desea informar a sus empleados de nuevos productos,
logros de la compaifiia, 0 hechos importantes que ocurren dentro de la organizacién. Aqui
el medio es usado no para establecer un contacto en un momento Unico, sino que su
utilizaciéon es cuidadosamente planeada y forma parte de las estrategias de comunicacion
interna de la organizacion.

Ademas de ésta clasificacion de medios internos, segun su utilizacion, existen
diversas maneras de clasificarlos. Goldhaber*’ propone dos categorias:

a) Hardware: Medios que dependen de energia eléctrica o mecanica para su
funcionamiento, por ejemplo, teléfono o computadora.

b) Software: Medios que dependen de las capacidades y habilidades para comunicarse
de quienes estan implicados en su realizacion, por ejemplo, cartas, folletos, reuniones
administrativas, revistas, etc.

Por su parte, T. D. Weinshall*®

clasifica los medios en orales y escritos. A su vez

clasifica a los medios orales en visibles e invisibles. Su tipologia se basa en los sentidos

que el receptor involucra en su contacto con el medio.

e Medios orales visibles: El receptor puede escuchar y ver a la fuente (cara a cara,
circuito cerrado de television, etc.).

e Medios orales invisibles: El receptor puede escuchar a la fuente pero no verla

(teléfono, interfén, etc.).

“ Carlos Fernandez Collado. Op. cit. p.249.
4" Gerald M. Goldhaber. Op. cit. p. 124.
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e Medios escritos: El receptor no puede escuchar ni ver a la fuente (cartas,

memoranda, revistas, etc.).

Los medios de comunicacion visibles logran mayor influencia y ofrecen mas
posibilidades de retroalimentacion e interviene una gran cantidad de informacion por la
banda no verbal, como gestos y otros indicadores. Ejemplos de los medios orales y
visibles son: cara a cara y circuito cerrado de television.

Las formas de comunicacion invisibles tienen la ventaja de ser medios veloces para
transmitir informacién. Por otro lado, la bondad de los medios escritos es que dejan
constancia del hecho al que hacen referencia.

Una de las clasificaciones mas completas y Utiles es la propuesta por Goldhaber®,
basada en los niveles de comunicacién y los objetivos por lograr.

El nivel de comunicacion se refiere al nimero de receptores potenciales a los que se
dirige un medio. Este puede ser utilizado a nivel:
¢ Diadico: Comunicacién entre dos personas.

e Grupal: Comunicacion con un grupo especifico.

e Organizacional: Comunicacion con todos los miembros de la organizacion.

En cuanto a los objetivos que se pretenden lograr con un medio de comunicacion

interna se clasifica a los medios en: informativos, reguladores, persuasivos e integradores.

Una ultima clasificacion para los medios internos de la organizacién, se basa en la
direccién que siguen los mensajes que estos transportan. Esta clasificacion se refiere a
las ya citadas redes de comunicacién gque siguen los mensajes dentro de la organizacion
pero, aplicada a los flujos de comunicacién en el que puede ser utilizado el medio. Estos
son:

e Medios de comunicacién descendentes: Cuando la fuente que emite el o los
mensajes es un superior en la jerarquia de la organizacion, y quien lo recibe es un
subordinado, se hace uso descendente del medio. Este es parte de un proceso de
comunicacion descendente.

e Medios de comunicacion horizontales: Si la fuente y el receptor se encuentran en

un mismo nivel jerarquico, la utilizaciéon del medio es horizontal.

“8 Citado en Carlos Fernandez Collado. Op. cit. pp. 250 - 251.
“9 Gerald M. Goldhaber. Op. cit. pp. 229 - 230.
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e Medios de comunicacién ascendentes: Cuando la fuente es un subordinado y el

receptor un superior, el uso del medio es ascendente.

Cabe aclarar que algunos medios pueden formar parte de dos o mas de las
categorias citadas segun el uso particular que se haga de ellos.

Por otra parte, practicamente a través de todos los medios es posible enviar cualquier
tipo de mensajes, que pueden ser motivacionales, informativos o instruccionales, entre
otros. Sin embargo, cada medio tiene bondades y desventajas propias de su naturaleza,
es con ellas con las que se debera decidir que medio es el mas adecuado para tal o cual
actividad especifica de comunicacion.

La correcta administracion de los medios internos depende de alguna manera de

saber aprovechar las ventajas de cada medio interno de la mejor manera.

2.2 Administracion de los medios internos.

La organizacion requiere de un sistema que administre el uso de todos sus medios de
comunicacion interna, de manera que cada uno de ellos, y estos en su conjunto, sirvan
para difundir y apuntalar uniformemente la imagen de la organizacién al interior de ésta,
asi como los objetivos organizacionales y de comunicacion.

Se trata de establecer objetivos comunes y coordinados en el uso de los medios de
comunicacion interna en la organizacién, no significa que cada medio tenga un uso
particular y aislado en funcién de sus propiedades y ventajas comparativas, sino que
éstas ultimas sirvan a un objetivo comun predeterminado.

No es raro que los medios de comunicacién interna se utilicen de manera
fragmentada cuando no se tiene un sistema que planee, organice y evalle, en pocas
palabras, que administre eficazmente a dichos medios de forma holistica.

Las fallas mas comunes derivadas de la mala administracion de los medios de
comunicacion internos de la organizacion son:*

e Cada medio difunde mensajes en su propia direccion pues no hay una estrategia

multimedios en pro de una misma causa

% Carlos Fernandez Collado. Op. cit. p. 269.



Los diferentes medios son manejados por distintas personas que no mantienen
contacto entre si, y el lenguaje utilizado, los conceptos expresados y los fines
perseguidos, presentan variaciones considerables

Un mismo medio es utlizado sin continuidad ni propoésitos plenamente
predeterminados. El medio es utilizado como un fin en si mismo y/o se usa por usarse.
En los grandes grupos corporativos, como las transnacionales, llega a suceder que
cada empresa, planta o division, utiliza los medios sin seguir una estrategia

corporativa.

Las situaciones anteriores originan dispersion de los esfuerzos de comunicacion,

tienden a duplicar funciones por la mala informacién, disminuyen la credibilidad en los

mensajes ante la incertidumbre provocada por informacion difusa, se desperdician los

recursos comunicativos con los que cuenta la organizacion y hay contradicciones.

El sistema que administre el correcto uso de los medios internos de la organizacion

debe considerar en primer lugar al sistema de comunicacion en su conjunto y después

estudiar a los medios internos a utilizar.

El sistema de administracion de medios internos en la organizacion debe cumplir

principalmente con las siguientes funciones:>*

a)

b)

En primer lugar, elaborar un sistema de comunicacion al nivel de toda la organizacion.
Esto implica, establecer objetivos y politicas de comunicacién, previo estudio de las
necesidades de comunicacion, y en apoyo a los objetivos de la organizacion; formular
metas en materia de comunicacion y dentro de ésta, planear la manera como cada
medio puede apoyarlas

Normar el uso de medios de comunicacion en la organizacion, esto es, las reglas. En
ese caso se debe propiciar la suficiente flexibilidad para que, en organizaciones con
subunidades distintas, se utilicen los medios de que dispone cada una de ellas de
acuerdo con su contexto y requerimientos particulares. A este respecto, algunas
organizaciones cuentan con manuales para el uso de los medios de comunicacién
internos y manejo de diversas situaciones de comunicacién, por ejemplo,
comunicacién contingente en momentos de crisis

Auditar permanentemente los medios de comunicacion con que cuenta la organizacion

y evaluar su utilizacion

*! | bid. p. 269 - 270.
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d) Obtener retroalimentacion de todas las areas y niveles de la organizacién acerca de
como optimizar el uso de los medios

e) Capacitar al personal en el uso de medios cuya operacion es compleja

f) Desarrollar estrategias de cambio social en la organizacion cuando se introduzcan

nuevos medios.

Como se puede observar, el manejo de los medios internos en la organizaciéon no
debe ser producto de un uso subestimado, esto so6lo provocaria graves problemas en el
proceso total de comunicacion, trayendo consigo problemas al nivel de toda la
organizacion.

Los medios internos, y todas las actividades que los hacen posibles, deben también
ser producto de un sistema planeado en funcion de las capacidades y objetivos
particulares de cada organizacion. El no atender estos requerimientos, e imitar el uso de
medios de otras organizaciones, so6lo propiciaria problemas comunicativos; no es
conveniente elaborar un medio de comunicacién interna, cualesquiera que sea este, sélo
porque la competencia los tiene.

Después de que la organizacién tiene en claro el c6mo se van a manejar sus medios
de comunicacion internos, resulta de vital importancia su periddica evaluacion para
mantener o reorientar su uso y funcionamiento. De no ser asi, pronto se perderian los
objetivos predeterminados, trayendo consigo problemas en el proceso comunicativo con
las ya citadas consecuencias. Los problemas afectarian tanto el sistema de comunicacion

en su conjunto como a los medios en particular.

2.2.1 Evaluacion de los medios internos.

La evaluaciéon del estado de la comunicacion en la organizacién es muy importante
para mantener sano este proceso. Este andlisis permite saber cémo funcionan las
comunicaciones en la organizacion, si se estan alcanzando los objetivos previstos y cudl
es la eficiencia de los medios de comunicacién de la organizacion.

Basandose en el sistema de comunicacion organizacional, Greenbaum (1972)* ha

propuesto un procedimiento de evaluacion que relaciona al sistema de comunicacion en

°2 Gerald M. Goldhaber. Op, cit. p. 323.
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su conjunto con las actividades de comunicacion particulares o medios internos  que
utiliza la organizacion, mismos que se constituyen en las partes operacionales del
sistema.

El considerar en primer lugar el sistema de comunicacion en su conjunto, y después
estudiar los medios, proporciona una ubicacioén clasificada tanto para evaluar las actitudes
y la comunicacibn en general de la organizacion, como para los procesos de
comunicacion particulares de cada medio interno. Es decir, el macro y el micro sistema de
comunicacion, mismos que son inseparables ya que hablamos de un proceso.

Para llevar a cabo el andlisis del sistema de comunicacién en su conjunto, el
macroaspecto, Greenbaum propone la siguiente metodologia:

En primer lugar, se determina el sistema de comunicacién de la organizacion. Esto
requiere de prestar atencidon a la misién y objetivos organizacionales, para poder
determinar la congruencia con las politicas de comunicacién. Estas Ultimas representan
las guias para la utilizacion de los medios internos que tienen la misiéon de ayudar a la
organizacién a conseguir sus objetivos.

Ya determinados los objetivos y las politicas de comunicacién, hay que determinar si
la organizacion ha proporcionado los elementos necesarios para su ejecucién. Una
manera de hacerlo es por medio de inventarios y andlisis de los medios internos que
incluyan su clasificacion por niveles (interpersonales, pequefios grupos, organizacion) y
por funciones (informativas, reguladoras, persuasivas, de integracion).

El andlisis debe continuar hasta que sea posible juzgar si el proceso de comunicacion
en la organizacion, que se sirve de los medios internos, es adecuado o inadecuado, Yy Si
las actividades son excesivas, o insuficientes, para la ejecucién de las politicas de
comunicacion. Esto es posible si se determinan las actitudes y sentimientos de los
miembros de la organizacion, lo cual puede conseguirse con la ayuda de técnicas de
medicion, por ejemplo, encuestas, estadisticas y la retroalimentacion propia a cada
proceso.

En la evaluacién del sistema de comunicacion en su conjunto es importante examinar
como es mantenido y desarrollado. Para ello hay que poner atencién en si existe un
responsable de las funciones de comunicacion interna; si se realizan revisiones
periodicas; si se consideran formalmente las funciones de la comunicacién; si éstas
ultimas son consideradas dentro del contexto de los objetivos organizacionales y; cdmo

procesa la organizacion los problemas de comunicacion.

" Goldhaber maneja el término “actividades de comunicacion” para denominar a medio.
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Todos estos aspectos relacionados con la responsabilidad del sistema de
comunicacion pueden ser examinados partiendo de la estructura, antecedentes y lideres
de la organizacién. Los datos arrojados por dicho examen, junto a los datos generales
sobre la influencia del medio ambiente relacionada con las conductas de liderazgo,
constituyen un nucleo informativo que puede ser denominado “factores situacionales de la
organizacién”. Estos junto con los planes, politicas, métodos de ejecucion,
responsabilidades y actitudes proporcionan las bases para considerar posibles cambios o

programas de apoyo al sistema de comunicacién en su conjunto.

Una vez realizado el analisis del sistema de comunicacién en su conjunto, se revisan
las estructuras relacionadas con los medios de comunicacion internos en la organizacion
de manera individual. Esto es, el microaspecto de la evaluacién de los sistemas de
comunicacién se concentrara en los medios internos. Recordemos que estos concentran
todas las actividades que lo hacen posible, como las técnicas y/o las habilidades de
comunicacion.

En primer lugar habra que determinar la naturaleza y los objetivos del medio interno
que se esté analizando. Este debe ser analizado con relacion a un criterio de ejecucién
pertinente para poder establecer instrucciones procesales practicas para la realizacion de
dicha actividad o medio.

En el criterio que debe considerarse se incluyen aquellos elementos que estan
relacionados con el contenido, tipo de medio, oportunidad, condiciones de la interaccion,
participacién, iniciacién, preparacion, retroalimentacion, claridad, redundancia y otras
conductas de la comunicacion.

Ademés de analizar las instrucciones de lo que es necesario hacer, también es
importante determinar cuando éstas son satisfactoriamente ejecutadas. Estas normas de
realizacion son necesarias para después poder juzgar la calidad de cada medio en
particular y en sus partes integrantes.

El calibre de la ejecucién real de las actividades que involucran los medios internos
se puede determinar por medio de técnicas de recoleccion de datos como los
cuestionarios, entrevistas, observaciones, etc.

Con los datos proporcionados por las mediciones de la ejecucién real de las normas y
comparandolos con criterios estandares, es posible descubrir desviaciones de manera
especifica. Estos ultimos elementos deben ser investigados para identificar los cambios

necesarios en politicas o actividades.
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A partir de la estructura conceptual para la evaluacién del sistema de comunicacion vy,
por supuesto, de los medios internos individuales se crean planes de trabajo para la

revision de dicho sistema. A continuacion se presenta un plan de trabajo.>®

e Seccidn A: Sistema de comunicacién en su conjunto.
Fase |. Busqueda de datos.
1. Determinar los objetivos y politicas de la organizacién y las politicas de
comunicacion.
2. Hacer el inventario de los medios de comunicacion interna, clasificarlos con
relacion a politicas de comunicacién especificas.
3. lIdentificar la naturaleza de los controles del sistema de comunicacion y de la
funcién de la organizaciébn con relacibn a la comunicacibn como una

responsabilidad clave.

Fase Il: Andlisis.
1. Estudios de las actividades de comunicacion en términos de niveles, objetivos,
funciones, medios y otros elementos.
2. Utilizacién de técnicas apropiadas de medicidon para juzgar los puntos débiles y
fuertes del sistema de comunicacion en su conjunto.
3. Considerar los puntos débiles y fuertes del sistema en su conjunto con relacion a

los factores situacionales de la organizacion.

Fase Ill: Evaluacion.
1. Resumir los datos obtenidos y llegar a conclusiones sobre las actividades o
medios existentes para llevar a cabo las politicas.
2. Recomendar los cambios necesarios y/o programas de apoyo a la comunicacion;

proporcionar detalles para su ejecucion.

e Seccion B: Medios de comunicacién individuales.
Fase I: Busqueda de datos.
1. Determinar la naturaleza de los objetivos del medio.
2. Determinar las instrucciones procesales para el medio con referencia a criterios

aplicables de ejecucion de la comunicacion.

% |bid. p.328.
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3. Determinar los estandares de ejecucion y verificar que sean satisfactorios para

cada instruccién procesal.

Fase II: Andlisis.
1. Emplear técnicas adecuadas de medicidon para estimar la ejecucion real y las
desviaciones de los estandares.
2. Estudiar aquellas desviaciones que representen puntos débiles en los medios
internos, prestando atencién a los factores situacionales de estos, mismos que

influyen la conducta de comunicacion.

Fase Ill: Evaluacion.
Resumir los datos obtenidos y llegar a conclusiones sobre el medio interno estudiado
con relacién a la consecucion de los objetivos previstos para tal actividad.
Recomendar medidas correctivas, proporcionando detalles para su ejecucion; y/o
informar de la presencia de factores situacionales que impidan la consecucion de

los objetivos.

La revision y evaluacion periédica de los medios internos, de sus politicas y procesos,
son el termémetro que permite medir si estos cumplen o no con sus funciones y
propositos. Ya sea que los resultados del andlisis sean negativos o positivos, ambos
casos seran utiles tanto al medio y las actividades que enmarca, como para revisar el
rumbo del sistema de comunicacion en su conjunto.

La evaluacién de los medios internos de la organizacién es igualmente necesaria y
valida para cualquiera de ellos, obviamente aqui interesa el andlisis de la revista interna,

medio que pertenece al género de las publicaciones internas de la organizacion.

2.3 Las publicaciones internas o “house organs”.

Al referirnos a las publicaciones internas, hablamos esencialmente de los medios
escritos e impresos que la organizacién produce para su consumo interno. Estos medios
cumplen principalmente funciones informativas e integradoras a diferentes niveles
comunicativos. Ejemplo de las publicaciones internas son: los manuales, boletines

informativos, instructivos, perioddicos y revistas; todos ellos con cardcter interno.
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Las variantes mas comunes de las publicaciones internas son:**

e El periddico: En muchos de los casos cubre un area del conocimiento especializada
o0 se le usa para ganar tiempo en el factor “oportunidad de la informacién” (ya que por
lo general se requiere de menos tiempo y recursos para su elaboracion e impresion).

e El boletin: Por lo general implica un grado aun mayor en la seleccién de su publico.
Un ejemplo de ello es el boletin dirigido a determinados niveles de la estructura de la
organizacioén (gerentes, directivos, empleados).

e Magazine-paper: Hoy en dia, en el contexto empresarial de Estados Unidos, se
tiende a hacer uso de ésta forma hibrida, ubicada entre la revista y el periédico. En él
se ha conseguido un paralelismo mental entre la conducta habitual del lector ante el
periodico y la que adopta ante la informacién proveniente de la empresa.

e Larevistainterna: Es la forma de comunicacién tradicional mas comin y con mayor
aceptacioén en la practica de la comunicacién organizacional en México. Sus tamafios,
colores, extensién y numero de tintas varian en cada uno de los casos, segun la
cantidad de la informacién manejada, ademas del presupuesto asignado para su
funcionamiento. La revista se utiliza con el propésito de cumplir funciones generales
de los medios en el ambito empresarial, principalmente con flujos informativos e

integradores.

Los medios contenidos en el género de los house organs, ademas de tener forma y
disefio un tanto similares, también mantienen cierta relacion con respecto a sus
contenidos. Son el tipo especifico de temas, caracteristicas de los receptores y el estilo
que la organizacién pueda o desea manejar, lo que determinara cual de las publicaciones
internas sera la mas adecuada.

Hay que recordar que los medios impresos aludidos, son ante todo, medios y que se
debera recurrir a ellos en la medida en que permitan alcanzar de mejor forma los objetivos
planteados, pues existen tantas variantes impresas como la imaginacion lo permita. Lo
importante es la eleccion del mas adecuado para el logro de los objetivos

comunicacionales, que reduzca la distancia entre el propdsito y los efectos.

> Carlos Fernandez Collado. Op. cit. pp. 149 - 150.
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2.3.1 Seleccién de una publicacion interna.

La adecuada seleccién de una u otra publicacion interna es un punto importante en la
estrategia de comunicacion organizacional. Examinar y planear el cobmo, con qué, cuanto
y a quiénes se dirigira la publicacion, determinara en gran parte el éxito comunicativo.

Después de definido el sistema de comunicacion interna en su conjunto, y cuando se
tiene en claro que se desea utilizar alguna publicacién interna como actividad especifica
de comunicacion, y lo que se busca con ella, habra que considerar en primer lugar el
presupuesto que asignard la organizacion.

Particularmente para las publicaciones internas el factor econdmico determinara las
posibilidades técnicas como el formato, nUmero de péginas, calidad de impresion, tiraje,
namero de tintas, calidad del papel, periodicidad y recursos humanos. En otras palabras,
también es un factor para la eleccion de una publicacion interna.

En este punto aun se puede decidir seguir adelante o no con lo planeado.

Si se continta con el proyecto, habrd que definir y conocer al publico que se desea
abordar con la publicacion. Por un lado el publico receptor determinara la forma de
publicacion mas adecuada (por ejemplo, el boletin para un pequefio grupo dentro de la
organizacién con necesidades especificas de comunicacién), y por el otro, permitira
normar los estilos para la elaboracion de los mensajes y, en gran medida, la efectividad y
penetracién de estos y, por ende, de la publicacién.

Hay que apuntar que como publicaciones internas, éstas estan destinadas a los
miembros de la organizacién en el ambito grupal u organizacional. Es necesario que se
deslinden suficientemente a los puablicos internos de los externos.

Una manera de conocer a los receptores y asi elegir la publicacién mas adecuada, es
empezar por definir el nivel de comunicacién que la publicacién busca. Es decir, si ésta se
dirigird a un pequefio grupo (por ejemplo a los gerentes), o al grosso de la organizacion.

El nivel de comunicacion esta intimamente ligado a los objetivos de la publicacion,
mismos que son definidos desde la conformacién del sistema de comunicacion interna en
su conjunto y de cada medio en particular.

Cuando los destinatarios de los mensajes han sido ubicados, conviene establecer,
por medio de la investigacion, parametros para detectar y conocer en qué lugar dentro de
la organizacion se encuentran y cudles son sus caracteristicas. Estos factores son
igualmente vitales para la eleccion adecuada de un medio de comunicacion interna, en

este caso de una publicacion.
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Para los receptores se proponen criterios de clasificacion con base en lo méas
elemental. Esta clasificacion permite conocer al publico receptor y asi, crear una
estrategia que coadyuve al logro de las metas y objetivos comunicacionales, y de la
publicacion misma, toda vez que se ha definido ésta.

Estas categorias son:*

e Ubicacion por nivel organizacional: Con base en los niveles contemplados en el
organigrama podrd deducirse las caracteristicas, requerimientos, y expectativas de
gquienes se encuentran ubicados en ellos.

e Ubicacion formal: Resulta importante detectar la cultura de grupo, su mistica de
equipo, nivel cultural, expectativas, el tipo de tareas que desempefian, profesiones
que dominan, objetivos e importancia real de la divisién o area respecto de los demas
conjuntos componentes de la estructura real de la organizacion.

e Ubicacion geografica: Algunas grandes organizaciones tienen diseminados centros
de trabajo en distintas partes, incluso paises o continentes. Existen rasgos diferentes,
como la cultura propia a cada region, que de ser estudiados y aprovechados, pueden

facilitar e incrementar la eficacia de la estrategia global de comunicacion.

En suma, es necesario poner atencion a todos los factores que afectan la eleccién de
una u otra publicacion interna. Estos, como los objetivos predeterminados, presupuesto,
publico potencial, seran los que definiran la publicacibn mas adecuada para una actividad
de comunicacion en particular.

Si no se tomaran en cuenta estos factores y se eligiera una publicacién por azar, o
por capricho (por que otras empresas lo tienen), y no por las necesidades de
comunicacion de la organizacion en particular, todos los esfuerzos por sacar la
publicacion adelante seran inatiles. No se leerd o no interesara, posiblemente rebase las

expectativas del mismo publico.

2.4 Larevistainterna.

La publicacién interna que guia este trabajo es la revista interna. Como se ha insistido
mAas atras, ésta, en tanto medio, no sélo se concibe como una herramienta fisica que sirve

de transporte para los mensajes que la organizacién manda a su interior, sino como todas

*® |bid. p. 147.
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las actividades que la hacen posible y, desde luego, no se resta importancia a la
innegable relacién con los objetivos de comunicacion que le dan su real dimension y
sentido.

De acuerdo a la clasificacion de los medios internos de la organizacion, al hablar de
la revista interna nos referimos a un medio escrito, cuya utilizacion es planeada,
sistematica y periédica, esto es, que la revista no es producto del deseo de un contacto
anico, sino de algo mas ambicioso.

También se dijo que es un medio software, que depende de las habilidades
comunicativas de quienes la conciben y realizan, sus objetivos son informadores e
integradores (entre otros como se vera mas adelante) y, es un medio utilizado de manera
descendente (lo cual se define ya que generalmente esta administrada por un nivel
jerarquico alto dentro de la organizacién, aunque la posicion de sus emisores y receptores
lo haga parecer horizontal o ascendente).

Se le da el caracter de medio del proceso comunicativo al interior de la organizacion,
en tanto es consecuencia de objetivos comunicacionales predeterminados a partir de los
propios objetivos de la organizacion. El llegar de estos objetivos hasta un producto
comunicacional terminado, involucra un proceso totalmente interconectado para el cual
todas las acciones y actores son esenciales. Si bien la revista es so6lo el medio de este
proceso, es también consecuencia de un plan de comunicacidon que involucra un todo
organizacional. Cualquier producto de comunicacioén interna bien administrado es también
un espejo del clima organizacional.

Dicho lo anterior, se hace necesaria la exposicién de los factores que atafien a la
concepcion y naturaleza de la revista interna, mismos que le dan su caracter de medio del

proceso de comunicacion al interior de la organizacion.

2.4.1 Emisores y receptores.

Para empezar a definir a la revista interna es importante determinar quiénes son los
receptores potenciales de los mensajes y quiénes los emisores.

Empezaremos por decir que esta publicacion interna es un medio descendente, esto
es, que los mensajes siguen un flujo de los niveles mas altos de la organizacion a los mas
bajos. En este caso, los mensajes son emitidos por los niveles mas altos de la

organizacion a todos los demas niveles, evidentemente mas bajos.
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Si bien es cierto que estrictamente éste no es un medio dirigido solamente a los
niveles més bajos de la organizacion, sino al grosso de ésta, también lo es el hecho de
que se encuentra bajo la direccion de algun nivel jerarquico alto, generalmente una
direccion, la gerencia de recursos humanos o el de comunicacion (segun la estructura de
cada organizacion). Esto quiere decir que la codificacibn de mensajes se realiza a este
nivel, lo que hace de la revista interna un medio primordialmente descendente.

Para el caso de los receptores, la clasica subdivision del fenbmeno de la
comunicacion (que contempla cualquier proceso comunicativo), segun las caracteristicas
del medio y el nimero de receptores potenciales tiene tres areas: comunicacién
interpersonal; comunicacion colectiva en micro grupos y; comunicacion colectiva en macro
grupos.

Con base en esta divisidn se ubica a la revista interna, y en general a las formas de
expresion comunicativo-organizacional, en la segunda area, comunicacién colectiva en
Micro grupos.

Tomando en cuenta que hablamos de un medio interno en el contexto de la
organizacién, es mas exacto ubicar su nivel de comunicacidn partiendo de la siguiente
divisién: comunicacion interpersonal; comunicacién grupal y; comunicacion al nivel de
toda la organizacion.

En este contexto se ubica a esta publicacibon como medio interno con un nivel de
comunicacion organizacional, pues esta dirigida al grosso de la organizacién. En otras
palabras, es un medio que tiene como publico a cualquier miembro de la empresa, desde
un alto ejecutivo hasta un obrero.

También hay que apuntar que al ser la revista interna un medio que se dirige a toda la
organizacion, su publico resulta ser heterogéneo, aun dentro del marco de la conciliacion
de sus intereses particulares con los de la organizacién. Entonces, entre mas rico sea el
campo de acciébn que comprenda la revista interna (dentro de sus limites), en mayor
medida podra cubrir las necesidades comunicacionales de su publico receptor.

Si los emisores son los niveles mas altos de la organizacién, y su interés es hacer
llegar mensajes a todos sus miembros, hay que preguntarse ¢cudl es el interés que
persiguen estos mensajes?, ¢qué resultados se pretenden con una publicacién asi?, y

¢ qué funciones comunicativas enmarca?
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2.4.2 Objetivos de larevista interna.

En la clasificacion de los medios internos se dijo que la revista tiene objetivos
informativos e integradores. Es un medio informativo en tanto da cuenta a los miembros
de la organizacién de los sucesos y actividades relevantes de ésta, sus logros,
lanzamiento de nuevos productos o servicios (segln sea la actividad de la organizacién),
difusién de decisiones que afectan a la organizacién, factores externos que la afectan, etc.

En cuanto a su objetivo de integracién, este medio pretende crear un sentido de
pertenencia a la organizacién de todos sus miembros, a través de articulos que hagan
comulgar los intereses particulares de cada miembro con los de la organizacion, para que
asi se sientan comprometidos y parte con ella. Hacer sentir al empleado parte
fundamental de la organizacion y sentirla suya, parte de su propia vida e intereses es el
objetivo de la integracion.

Aun es conveniente tomar en cuenta tres funciones mas, propias de la comunicacion
interna, y que asume también como propias la revista interna:*°
e Funcion de apuntalamiento y manejo de la imagen corporativa de la organizacién a su

interior
¢ Conformacion del clima social y organizacional prevalente
¢ Apuntalamiento y renovacion de los valores comprendidos en el concepto de cultura

organizacional al interior.

En la medida en que el proyecto y la realizacién de la revista interna tomen en
cuenta, dentro de su campo de pertinencia, un mayor nimero de funciones, se conseguira
conformar un proceso mas integramente comunicativo.

Desde luego que no se limita la posibilidad de que existan mensajes especializados
en cumplir alguna o algunas de las funciones citadas en respuesta a los objetivos
comunicativos y organizacionales de cada caso.

Para que este medio cumpla con sus objetivos en un grupo dotado de intereses y
expectativas en el @&mbito individual y grupal, es necesario definir como llegar a ellos.

Para establecer una estrategia se debe efectuar un analisis del pablico a abordar.
Este andlisis es posible estudiando sus intereses, cultura dentro de la cual se
desenvuelven, preparacion, profesiones o actividades que dominan, entre otros factores.

Este punto ya fue abordado en el inciso anterior del presente capitulo.

% |bid. p. 145.
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2.4.3 Contenidos de larevista interna.

El conocer a los receptores potenciales de la publicacién sin duda es vital, asi como
lo es también el mantener un correcto equilibrio del contenido de una revista.

Nos referimos ahora a la empatia y la entropia. La primera se entiende como la
capacidad del emisor para colocarse en la situacion del receptor. Esto significa que un
emisor sera mas o menos empatico en la medida que tenga los conocimientos para
vivenciar la situacion comunicacional del receptor.

El segundo concepto es la entropia, que se entiende como el grado de informacion
nueva o desconocida por el receptor en el contenido del mensaje. Esto es, al haber mayor
cantidad de novedad en el mensaje que se encodifica, se motiva una mayor participacion
intelectual o emocional por parte de quien decodifica. Sin embargo, un mensaje
totalmente entropico seria totalmente incomprensible.

Una adecuada conjugacion entre el grado de entropia y redundancia en el mensaje, a
partir de una postura empatica con el publico, hard mas interesante y participativa la
comunicacion.

Una fuerza equilibrada en el mensaje seria ofrecer lo que el receptor espera y

publicar lo que no espera.

Una vez expuestos los elementos tedricos y técnicos de la comunicacion
organizacional acerca de los medios de comunicacién interna como parte de un proceso,
asi como nuestras propias consideraciones, es posible avanzar a las particularidades que
interesan a este trabajo de tesis. Especificamente al estudio de la Corporacion Boehringer
Ingelheim, su cultura organizacional y estrategia de comunicacién, para detenernos
después en el andlisis de la revista Enlace como actividad especifica de comunicacion en

Boehringer Ingelheim Promeco.
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Capitulo 3

3 GENERALIDADES DE LA ORGANIZACION BOEHRINGER
INGELHEIM PROMECO.

Boehringer Ingelheim es una organizacion transnacional que investiga, desarrolla,
fabrica y comercializa productos en los sectores farmaceéutico, biolégico y quimico en todo
el mundo. Su actividad se concentra en dos areas: salud humana y salud animal.

Esta compariia fue fundada en Alemania, donde hasta hoy esta ubicada su casa
matriz. Actualmente tiene ventas a escala mundial y esta representada en los cinco
continentes a través de mas de 160 empresas ubicadas en 64 paises, dando empleo a
mas de 32 mil personas.

Boehringer Ingelheim figura entre los 15 grupos farmacéuticos mas importantes en el
mundo con infraestructura propia para investigacién, produccion y comercializacion. Es
una de las firmas lideres en investigacién de los padecimientos de salud humana, animal
y en el desarrollo de nuevos medicamentos y terapias para los mismos.

Boehringer Ingelheim se establecié en México desde 1953 y en 1971 adquirié las
acciones de Laboratorios Promeco de México, S.A. de C.V. Actualmente cuenta con dos
plantas para las diferentes areas de desarrollo ubicadas en el Distrito Federal y
Guadalajara, dando empleo a mas de 1,200 personas.

3.1 Semblanza de la organizacion Boehringer Ingelheim.

Antecedentes e inicios de Boehringer Ingelheim.

La familia del fundador de la empresa, Albert Boehringer, tiene su origen en los
ualtimos afos del siglo XVI.

Christian Friedrich Boehringer fundé en 1817, junto con Christian Gotthold
Engelmann, la drogueria Engelmann & Boehringer en Stuttgart, Alemania. La firma
comerciaba con quinina, morfina y otros productos quimicos.

Después de separarse de su socio, en 1859, Christian Friedrich Boehringer y sus dos
hijos, Christian Goltfried y Christoph Heinrich, quedaron como Unicos propietarios de la
empresa que tenia sélo 15 empleados, y que se llamé desde entonces, C.F. Boehringer &

Soéhne.
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Por su parte, Albert Boehringer, fundador de la empresa, realiz6 la carrera de quimica
en Munich. Este compra una pequefa féabrica de acido tartérico en Ingelheim, Alemania,
en 1885, inscribiéndola en el registro publico mercantil de Bingen el 31 de julio del mismo
afio bajo el nombre: Albert Boehringer Chemiche Fabrik. Nieder-Ingelheim am Rheim.

La empresa continu6 produciendo acido tartarico que para el afio siguiente se habia
convertido en un apreciado articulo al generalizarse la levadura quimica y la limonada
efervescente.

En la década de los 1890 se inici6 la produccién de &cido lactico, para el que pronto
se cre6 un mercado en tintorerias e industrias textiles, asi como en la industria de bebidas
y comestibles. La pequefia empresa de 28 empleados se convierte en el principal
fabricante de este agente.

En 1892 la empresa cambia de razdn social debido a dificultades con la razén social
de la empresa de su hermano. Albert Boehringer bautiz6 entonces a la firma con el
nombre de su padre, llamandose entonces: C.H. Boehringer Sohn Chemiche Fabrik.
Nieder-Ingelheim am Rheim-, posteriormente llamada por su abreviatura CHBS.

En las postrimerias del siglo la firma se dedic6 a un nuevo campo, los alcaloides,
entre ellos la morfina y la antropina que se vendian a farmacias y a la aun incipiente

industria farmacéutica.

Medidas sociales.

Para 1910, la firma C.H. Boehringer am Sohn tenia 157 trabajadores, quintuplicando
el numero inicial. Albert Boehringer tomo entonces medidas sociales y en 1912 fundo la
primera asociacion de seguro de enfermedad empresarial llamada “Caja Industrial de
Seguros de Enfermedad”.

Entre 1907 y 1909 se construyeron bloques de casas para los empleados. Por otro
lado, a partir de 1910 todos los empleados, segun el grado de antigiiedad, tenian derecho
a catorce dias de vacaciones pagadas, con un subsidio para gastos de viaje, lo cual era
insélito en aquellos tiempos. Era interés del propietario de la firma que las vacaciones se
realizaran realmente, por ello, era obligatorio enviar una postal desde el lugar donde se
estuvieran pasando las mismas.

Otra forma de ayuda social fue la creacion, en 1912, de un subsidio de vejez para
todos los empleados, toda vez cumplidos 20 afios de antigliedad.

Crecimiento y desarrollo de productos farmacéuticos.
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El desarrollo de C.H. Boehringer am Sohn en el area de los alcaloides indujeron a la
fabricacion de medicamentos y no sélo a abastecer a farmacias con productos quimico-
farmacéuticos. Asi, en 1912 tuvo lugar el lanzamiento del primer preparado, LAUDANOL,
un analgésico compuesto por distintos alcaloides de opio.

Més tarde se creo el grupo de trabajo para especialidades farmacéuticas, célula del
Departamento de Especialidades Farmacéuticas (FPEZ) y del actual Grupo Farma de la
corporacion.

En aquel tiempo se inicidé colaboracion con quien seria Premio Nobel de Quimica,
Prof. Dr. Heinrich Wieland, y su hermano, el farmacélogo Prof. Dr. Herman Wieland,
primos del propietario de la empresa. Este ultimo llevé al desarrollo de productos
cardiovasculares y, mas tarde, al de estimulantes respiratorios.

Al comenzar la Primera Guerra Mundial, Albert Boehringer se enrol6 como jefe de
una compaifiia sanitaria, asumiendo la direccion de la empresa su primo, el Dr. Robert
Boehringer, hasta 1919.

De la colaboracién entre el Prof. Dr. Heinrich Wieland y el Dr. Robert Boehringer
surgi6 poco después el Departamento Cientifico (llamado posteriormente WA),
responsable de los trabajos de investigacion y desarrollo de la empresa, y piedra angular
del Firmenverband Boehringer Ingelheim.

Como consecuencia de la ocupacion francesa, el propietario de la empresa fue
expulsado de Ingelheim en 1923, este se instal6 en Hamburgo-Moorsleet donde se
construy6 una nueva planta de alcaloides. Ahi se creo una organizacion de visitadores
médicos y se despleg6 el Departamento de Ventas y Distribucion, mientras que parte de
la fabricacion seguia llevandose a cabo en Ingelheim.

Los fendbmenos de recesion economica que afectaron a la empresa de Ingelheim a
partir de 1930 indujeron a la recentralizacion del Departamento de Ventas y Distribucion
en esta ciudad; no obstante, la produccién de opiaceos continué realizandose en
Hamburgo. Hacia ya algunos afios que se habia derogado la expulsion del propietario de
la empresa.

Su primogénito, Albert Boehringer, comerciante de profesion, asumié la
responsabilidad del Departamento de Ventas, entre otros. En la década de los 20, la

segunda generacion de propietarios habia asumido también la direccion de la empresa.

Expansion.
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En el momento de la muerte de Albert Boehringer la compafiia contaba ya con 1,500
empleados. Los dos hijos del fundador, Albert y Ernest Boehringer, y su yerno, Julius
Liebrecht, tomaron por completo el negocio familiar.

Si en los afios 30 las especialidades farmacéuticas habian aumentado, tanto mayor
aumento tuvieron después de la Segunda Guerra Mundial. Se introdujeron nuevos
productos que mas tarde serian la base de la investigacion de la empresa: agentes para
el tratamiento de enfermedades respiratorias, cardiovasculares y gastrointestinales.

El Dr. Ernest Boehringer supo advertir la trascendencia de los mercados extranjeros,
y habria de orientar sus actividades después de la Guerra.

También después de la Guerra la empresa tomoé nuevas iniciativas. El sector
fitosanitario era de gran interés, asi que en Otofio de 1946 se fund6 en Ingelheim CELA
LANDWIRTSCHAFTLICHE CHENIKALIEN GMCH. El resultado fue el lanzamiento de
productos para la agricultura y silvicultura, asi como preparados de veterinaria.

En 1946 la Thomae de Biberach an de Riss se agrego6 a las dos plantas existentes de
Boehringer. Subsidiarias en Australia, Suiza, Espafa, lItalia, Francia y Gran Bretafia
siguieron a ésta.

Aunque la expansion mas allA de Europa se hacia inicialmente por medio de
agencias, la compafiia ha construido subsecuentemente sus propios sitios alrededor del
mundo y también ha estado envuelta en la compra de acciones de la industria
farmacéutica, consolidando asi su expansion. De la misma manera se han expandido los

mercados.

Boehringer Ingelheim en México.

En México, Boehringer Ingelheim esta presente desde 1953. En 1971 adquirio las
acciones de Laboratorios Promeco de México S.A. de C.V., y determind la construccion
de una planta de produccién en Xochimilco. Hoy en dia da empleo a mas de 1,200
personas.

Actualmente Boehringer Ingelheim Promeco, cuenta con dos plantas de produccion

para las diferentes areas de desarrollo:

= Salud humana: Boehringer Ingelheim Promeco, Ciudad de México.
= Salud animal: Boehringer Ingelheim Vetmedica, Guadalajara, Jalisco.
A raiz del Tratado de Libre Comercio entre Canada, Estados Unidos y México (TLC),

se llevo a cabo una evaluacion de la capacidad productiva y tecnoldgica de las plantas de
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Boehringer Ingelheim en la region. Como resultado de ésta se determind la importancia
estratégica de México, y de ahi la conveniencia de concentrar la manufactura de los
productos de salud humana, para este mercado, en dos macro centros de produccion:
Columbus, Ohio, y México, DF. La decision fue tomada bajo un proyecto interno de
regionalizacion denominado OPINA (Optimization of Pharmaceuticals in North America).

En el caso de México, esta definicion representd una inversion de 70 millones de
ddlares para dar inicio al disefio y construccién de un complejo industrial que consta de
Planta de Produccion de Soélidos Orales, Centro de Aseguramiento de Calidad y un
Almacén Ultramoderno.

La certificaciéon fu llevada a cabo a cabo en de México por la Secretaria de Salud
(SS), la therapeutic Programm Directorate (TPD) en Canadd y la Food and Drugs
Administration (FDA) en Estados Unidos. Con ella, Boehringer Ingelheim Promeco se
constituye como una de las primeras comparfias farmacéuticas en México capaces de
exportar a este mercado, ademas como la primera en exportar productos farmacéuticos
de prescripcién, lo cual le confiere importancia estratégica en América y en el ambito de la
corporaciéon. Dentro del mercado farmacéutico nacional, en 2003 Boehringer Ingelheim

Promeco ocupd el quinto lugar.

La historia de la corporacion Boehringer Ingelheim es la influencia directa de sus
creencias y valores, de ésta forma, es parte importante de su cultura organizacional,

misma que se expondra a continuacion.

3.2 Cultura organizacional.

Cada grupo, sociedad o sistema cultural, como el caso de una organizacion, cuenta
con historia propia que junto a otros elementos determina su cultura organizacional.

No existe una organizacion sin cultura, esta puede ser fuerte o débil, pero siempre
estd presente. Los valores y creencias de una organizacion forman parte de sus
manifestaciones culturales. Al aplicar este principio a la corporacion Boehringer Ingelheim,
y tomar en cuenta que hablamos de una organizacién que comparte estos principios con
cada una de sus filiales alrededor del mundo (léase Boehringer Ingelheim Promeco), es

posible adentrarnos a su cultura organizacional.
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Abordaremos entonces la cultura organizacional de Boehringer Ingelheim Promeco a
partir de sus manifestaciones, con lo cual se pretende rescatar rasgos caracteristicos que
contribuyan al analisis que compete a esta tesis, es decir, la revista interna Enlace como
medio de una estrategia y proceso interno de comunicacion que necesariamente obedece
a su cultura.

Las manifestaciones culturales de Boehringer Ingelheim Promeco son:

3.2.1 Manifestaciones conceptuales.

En este tipo de manifestacion cultural se comprende la filosofia de la organizacion,
esto es, su misién, vision, metas y objetivos, que en el caso de la corporacion que ocupa

a esta investigacion son:

Mision:
“Servir a la humanidad a través de la investigacion de enfermedades y el desarrollo

de nuevos medicamentos y terapias innovadres”.

Vision:

“Aportar Valor a Través de la Innovacion”.

En febrero de 1994, Boehringer Ingelheim lanzé su filosofia corporativa, llamada
Vision y Liderazgo®. El proceso que le dio origen comenz6 dos afios antes, al atender no
so6lo los aspectos comerciales y financieros de la corporacion, sino también sus recursos
humanos como fortaleza en el ambito corporativo.

Se inici6 entonces un proceso de rehabilitacion y reestructuracién. EI Comité de
Accionistas y el Comité Ejecutivo de la Corporacién determinaron la necesidad de
plantear una nueva visién, que apuntalada con principios de actuacion, alimentara y
motivara una nueva filosofia de trabajo.

Para ello, se parti6 del contacto con empleados, clientes y proveedores de Boehringer
Ingelheim, tomando en cuenta la cultura e historia de la Corporacion, definiendo asi la
nueva vision.

Esta vision quedd expresada como: “Aportar Valor a Través de la Innovacion”
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En esencia, ésta pretende ser una visibn que permita comprender a todos los
empleados que dar algo de mayor valor al cliente no es sélo darle un mejor producto, “es
hacerlo sentir que su contacto con Boehringer Ingelheim es su mejor opcion”.>’

La visién se compone de cinco principios:

= El cambio es nuestra oportunidad

= Aportar valor es nuestra ventaja competitiva
= |nnovar en todo sera nuestro reto

= Malgastar es nuestro enemigo

= Nuestro caracter distintivo es nuestra fuerza.

Estos cinco principios inspiradores de la vision, fueron complementados en 1995 con
el el concepto de “Liderazgo”.

Este principio sostiene que: “La Vision y el Liderazgo van unidos, mano a mano. La
Vision necesita de un Liderazgo eficaz y el Liderazgo necesita una Vision clara, relevante
e inspiradora”.*®

Las caracteristicas implicitas en el concepto de Liderazgo, que la organizacion
necesita y busca en todos sus integrantes, se ven complementadas con los principios de

comportamiento para el estilo de liderazgo que la organizacion busca para si.

“En Boehringer Ingelheim Promeco estamos comprometidos con la actitud de cambio
permanente y constante, que implica innovar, y con la creacion de valor que
buscamos al ofrecer mejores productos y servicios a nuestros clientes que satisfagan

sus necesidades y excedan sus expectativas”.

Los principios de Liderazgo son:
e Alcanzar nuestra vision es nuestro objetivo
¢ Mejorar constantemente es nuestra ambicién
e Trabajar en equipo es nuestra labor
e Persistir es nuestro caracter
e La comunicacion es nuestra clave
e Delegar es nuestro compromiso

¢ Obtener resultados es nuestra meta.

> Boehringer Ingelheim. Nuestros Principios de Liderazgo.
58 m
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De esta manera, la filosofia de Boehringer Ingelheim esta constituida de tal forma que
mientras la Vision define la direccion a seguir por la corporacion y la guia para la accion,
en el Liderazgo descansa el éxito de ésta. Los valores de “innovaciéon” y “creacion de

valor” constituyen los pilares sobre los cuales se cimienta su liderazgo.

Por otro lado, Boehringer Ingelheim tiene metas y objetivos a escala corporativa, que
guian las acciones de todas sus empresas, mismas que forma parte de sus

manifestaciones conceptuales.

Objetivos:
e “Aumentar claramente la productividad de su labor de investigacion para poder
desarrollar un mayor nimero de nuevos productos”

¢ ‘“Incrementar su posicidn como corporaciéon transnacional entre los lideres del ramo”.

Metas:
e Ubicarse entre las 10 primeras industrias farmacéuticas del mundo para el afio 2010”
e “Doblar el market-share”

e “Reducir el porcentaje de inventarios”.

La Filosofia Corporativa, como la llaman en Boehringer Ingelheim, es decir, su

manifestacion conceptual, es extensiva a todas sus filiales alrededor del mundo.

3.2.2 Manifestaciones conductuales.

Dentro de las manifestaciones conductuales se comprenden diferentes formas de
interaccion entre los miembros de la organizacion. También se toman en cuenta los
eventos que tienen lugar al interior de ésta con respecto a sus empleados.

En Boehringer Ingelheim Promeco se realizan anualmente diversos eventos y
actividades dentro de los cuales los empleados toman parte. Los eventos mas

representativos son:

e VTl DAY (Value Through Innovation-Day): Es el Dia de la Vision, mismo que tiene

como fin refrendar compromisos con la filosofia de Vision y Liderazgo®. Es un
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importante acercamiento entre la Corporacion y cada uno de los paises donde esta
presente.

En esta celebracion tienen lugar la presentacion oficial del tépico de cada afio, que es
elegido por el Consejo de Administracion de la Corporacion de entre los principios de
Vision y Liderazgo®, y representa el enfoque para todos los esfuerzos y actividades
en un solo objetivo.

Dentro de esta celebracion, que involucra esencialmente a ejecutivos, se realiza una
videoconferencia multipunto (generalmente entre tres paises de la Corporacion) que
enlaza al Presidente y Director General en México, con alguno de los miembros del
Consejo de Administracién de la Corporacién, mismos que visitan diferentes paises
cada afo convirtiéndolos en sede. Este acercamiento da la oportunidad de
intercambiar preguntas y respuestas acerca de nuevos proyectos u objetivos
especificos, respondiendo al interés especifico de cada pais.

También se da informacién de resultados y anuncios oficiales por parte de los
Directores en cada pais, convirtiendo este evento en una oportunidad de acercamiento
e informacion Unico para la Corporacion.

Celebracién del Dia de la Secretaria: se organiza una comida para las secretarias
de la empresa en el comedor ejecutivo y se les hace entrega de algun regalo. Esta
comida se realiza en compafiia de miembros del Comité de Direccién de Boehringer
Ingelheim Promeco.

Celebracién del dia del Dia del Nifio: para esta celebracion se organizan diferentes
actividades para los hijos de los empleados entre seis y doce afios. Estas varian entre
paseos a ferias, parques de diversion o una celebracion dentro de las areas verdes de
la empresa, en cuyo caso se organizan juegos y se entregan juguetes a los menores.
Otra variante de esta celebracion es la organizacion de actividades encaminadas a
compartir la filosofia de Vision y Liderazgo® con las familias de los empleados.
Posada navidefa: es la ultima celebracion del afio dentro de la empresa en la cual se
realiza una comida con toda la compafiia, un concurso de baile y rifa de aparatos
electrodomésticos. Ocasionalmente se representan obras navidefias y pastorelas, al
igual que los tradicionales “peregrinos” que corren por cuenta de los mismos
empleados.

Organizacion de torneos de Futbol y Voleibol: disputados entre equipos
representativos de diferentes areas de la empresa.
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Ceremonias de premiacion por antigiedad: que consiste en premiar a los
empleados por cada cinco afios cumplidos en la empresa en una reunién celebrada en
la compafiia de los directivos. Los reconocimientos consisten en placas
conmemorativas, premios econdémicos y entrega de centenario por mas de 15 afios de

trabajo.

El objetivo de estas celebraciones es la integracién y motivacién de los empleados, y
en su conjunto forman las manifestaciones conductuales de Boehringer Ingelheim

Promeco.

3.2.3 Manifestaciones estructurales:

La manifestacidn estructural de una organizacion esta determinada por su sistema de

status interno, su organigramay su estilo de liderazgo (formal e informal).

Como se menciond, Boehringer Ingelheim Promeco cuenta con tres areas de

desarrollo:

Salud Humana:

e Unidad de Negocio de Medicamentos de Prescripciéon (PM): esta Unidad de
Negocio se especializa en la comercializacion de productos de venta bajo receta.

e Unidad de Negocio de Productos de Consumo para la Salud (CHC): esta
conformada por dos lineas fundamentales: productos naturales y productos quimicos.
Salud Animal:

Representada por Boehringer Ingelheim Vetmedica con sede en Guadalajara, Jalisco.

La representacion grafica u organigrama de Boehringer Ingelheim Promeco

esquematiza su manifestacion estructural y se presenta en la pagina 69.

3.2.4 Manifestaciones materiales:

Las manifestaciones materiales incluyen la tecnologia, las instalaciones y el mobiliario

de una empresa.



67

Boehringer Ingelheim Promeco posee uno de los complejos industriales mas
competitivos dentro del medio farmacéutico en la region norteamericana. De esta manera
incorpora la més alta tecnologia disponible en el &mbito mundial, administrada y operada
por empleados entrenados en sistemas de calidad total.

La nueva planta ademas de cumplir con las normas ambientales nacionales e
internacionales cuentan con uno de los dispositivos de proteccion ambiental mas
avanzado y seguro del mundo, garantizando un minimo impacto ambiental.

El utilizar este tipo de tecnologia dentro de edificios funcionales, es también una
manifestacion de la personalidad de la Corporacion, que se pretende proyectarse a futuro

como una empresa Confiable, Audaz y Dinamica (CAD).

Una vez descritas las generalidades de Boehringer Ingelheim Promeco a través de su
historia y de las manifestaciones de su cultura, es propicio comenzar con es estudio de su
estrategia de comunicacion interna y sus objetivos, asi como de los medios o canales de

los cuales se sirve.

3.3 Comunicacion interna en Boehringer Ingelheim Promeco.

El desarrollo de los procesos de comunicacion interna de la corporaciéon Boehringer
Ingelheim Promeco esta enmarcado en un ambicioso proyecto de identidad corporativa,
cuyo objetivo general es armonizar la imagen de la Corporacion en sus publicos externos
e internos alrededor del mundo, a través de actividades especificas de manejo de imagen

y comunicacion organizacional.
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En este esfuerzo, el proyecto de identidad corporativa esta formado por subproyectos
como: armonizacion de empaques de producto, papeleria corporativa, templates y
tipografia corporativos, Internet, Intranet, sefialética, folletos corporativos externos y
medios de comunicacion internos (especificamente disefio de house organs).

Este ambicioso proyecto manifiesta la importancia que Boehringer Ingelheim da a la
planeacion de sus estrategias de comunicacion. Al hacer referencia a sus procesos
internos este enfoque resulta conveniente, ya que al ser una corporacién transnacional
genera mucha informaciéon de consumo interno y, por ello, la necesidad de formalizar y

coordinar sus actividades en el manejo de mensajes.

3.3.1 Objetivo.

Para la corporacion Boehringer Ingelheim la coordinacion formal de sus procesos de

comunicacion interna es importante y tiene como objetivo:

“Proveer a la Corporacién de las herramientas necesarias para satisfacer las
necesidades especificas de comunicacién e informacion de cada uno de sus publicos
y emisores internos, ya sea de forma ascendente, descendente u horizontal, de tal
forma que estas contribuyan, a través de la divulgacién de nuestra Filosofia de Vision
y Liderazgo® y el reforzamiento de nuestra imagen corporativa, a mantener

informado, motivado e integrado al personal alrededor del mundo”.

Este objetivo nos permite observar que el proceso de comunicacion interna en la
Corporacion responde a diferentes requerimientos, no sélo a una actividad vertical de la
Direccion hacia los niveles mas bajos, y que hace énfasis en la utilizacion de herramientas
adecuadas de comunicacion.

Sin embargo, aun analizando el objetivo no podriamos entender completamente la
labor y acciones de la comunicacién interna en esta Corporacion, tendriamos antes que
puntualizar los factores que la influencian. Sus multiples actividades, junto con el contexto
y circunstancias en las que se desarrollan la haran, o no, una “herramienta” util para la
satisfaccién de los requerimientos internos. Asi abriremos este analisis al estudio de las

actividades especificas de comunicacion interna en Boehringer Ingelheim Promeco.
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3.3.2 El Departamento de Comunicacion Interna.

Empezaremos por sefialar como estan estructurados los departamentos o areas
encargados de la comunicaciéon interna en Boehringer Ingelheim. Recordemos que se
trata de una corporacién transnacional con filiales en varios paises, mismas que cuentan
con un area o departamento encargado de atender las necesidades internas especificas
de comunicacion.

En el caso de Boehringer Ingelheim Promeco, filial de la Corporacién que ocupa en

particular a esta tesis, la estructura representada graficamente es la siguiente:

DIRECION GENERAL

GERENCIA DE RELACIONES PUBLICAS

DEPARTAMENTO DE COMUNICACION INTERNA

Sin que la posicion en el organigrama sea un factor determinante, la comunicacién
interna se lleva a cabo con base en su objetivo, que es invariable en cualquier caso, ya
gue pertenece a una estrategia corporativa.

Cada una de las empresas de Boehringer Ingelheim tienen necesidades particulares
de comunicacion que deben encaminarse de la mejor manera.

Existen mensajes internos que deben ser difundidos a diferentes niveles, y que en su
conjunto forman el paquete de informacién que el Departamento de Comunicacién Interna
debe hacer llegar a sus receptores de la mejor manera posible. Asi, este Departamento se
convierte en el enlace y codificador entre los diferentes interlocutores de la organizacion.

Los tipos de mensajes internos en Boehringer Ingelheim Promeco son:

e Corporativos: mensajes que deben ser comunicados a toda la organizacién y que
provienen generalmente de la casa matriz en Ingelheim, Alemania, como el caso de
las actividades de Investigacion y Desarrollo, o bien, los mensajes de su Filosofia

Corporativa.
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e Locales: mensajes que son de la incumbencia de una sola filial de la Corporacion y
gue generalmente se refieren a sus manifestaciones conductuales, asi como al

contacto de la empresa con la comunidad médica, entre otros.

Como se menciong, la actividad del Departamento de Comunicacion Interna consiste
en procesar esta informacion. Una de las funciones mas representativas de este proceso
es la orientacién de estos mensajes a través de las medidas de comunicacion interna con

los que cuenta.

3.4 Medios de comunicacion interna en Boehringer Ingelheim Promeco.

Al hablar de los medios de comunicacién interna en el ambito de la organizacion, nos
enfrentamos con un numero extenso de ellos, en el que tiene cabida cualquier
instrumento, facultad o producto comunicativo que permita un miembro de la organizacion
mantener comunicacion con otro.

Esto no lleva salvo a reconocer que los medios internos de comunicacion son tan
extensos como las actividades dentro de la organizacién y la manera en que se
coordinan. Sin embargo, en este trabajo ya los hemos con base en sus caracteristicas y
funciones; por otro lado, en esta tesis se ha insistido en concebir a los medios de
comunicacion interna como las actividades que los hacen posibles, es decir, su fondo,
mas que su forma.

De tal suerte, pondremos aqui atencién a los medios que requieren de un proceso de
creacion elaborado y con base en fines comunicativos para la organizacion, aquellos
medios de comunicacidn interna que constituyen una tarea formal.

No se trata de negar la importancia de otros instrumentos como el teléfono o los
memorandum, sino de rescatar aquellos que contribuyen de forma méas especializada a
informar, motivar, integrar y promover la filosofia organizacional para el cumplimiento de
los objetivos.

Concentrdndonos en los medios internos de Boehringer Ingelheim Promeco, se
mencionaran aquellos que son coordinados por el Departamento de Comunicacion Interna
para describir sus principales caracteristicas y funciones, ayudando don esto a la
comprension del proceso interno de comunicacion, dando un preambulo al analisis de su

revista interna Enlace.
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Hay que precisar que los medios que se mencionaran corresponden Unicamente a

Boehringer Ingelheim Promeco en el ambito empresarial, y no a la Corporacion. Ellos

responden a las necesidades especificas de esta filial, aun y cuando estan basados en

politicas corporativas.

Estos medios de comunicacion interna, que se resumen por su naturaleza y objetivos

en el cuadro de la pagina 77, son:

Tableros: Este medio tiene como objetivo mantener informado al personal de

acontecimientos o datos inmediatos que no necesiten de profundizar.

Existen dos tableros diferentes, los informativos y el tipo bazar. Los primeros tienen el
objetivo de informar al personal sobre asuntos de interés general de la empresa y
existen seis de ellos colocados en puntos clave con el objetivo de ser accesibles.

Las caracteristicas de sus mensajes son que tienen naturaleza inmediata y que
ademas no existe la necesidad de profundizar en ellos para hacerse comprensibles,
se trata de informacion clara y escueta, redactada de forma sencilla.

En estos tableros también se incluye informacién a los empleados como el menu de
la semana, bienvenida a nuevos ingresos, cumpleafios, recomendaciones de
peliculas, frases o pensamientos, entre otros. Su vigencia es de una semana.

El otro tipo de tablero, bazar, es un espacio para que el personal anuncie articulos en
venta u ofrecer servicios al mismo personal. La informacién debe ser clara y no
exceder treinta palabras.

La informacion de ambos tableros es evaluada y procesada por el Departamento de
Comunicacion Interna.

Este medio es, por sus caracteristicas, flexible y carece de formalidades estrictas, da
la oportunidad de cambiar su informacion constantemente para mantenerlo al dia,
ademas de ser econdmico y gozar de aceptacion.

Boletin especial: Su objetivo es difundir informacién clara y precisa para que el
personal conozca los detalles o pormenores de algin acontecimiento de interés para
la empresa.

Es un medio idéneo para evitar informaciones cruzadas o no confirmadas, para
transmitir la informacion “oficial” con datos confiables y de primera mano a todo el
personal.

El Boletin especial, brinda la oportunidad de tocar temas a profundidad, con todos sus

detalles, no superficialmente o de forma general, ventaja que no da ningun otro medio
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interno en esta empresa, a excepcion de la revista, pero brinda mayor oportunidad en
la informacion.

Volantes: Tienen como objetivo hacer llegar oportunamente al personal informacion
de ultimo momento que es importante difundir.

Se trata de mensajes sencillos pero importantes como la utilizacion del
estacionamiento cuando este sufre algun arreglo, por ejemplo.

Los volantes son generalmente repartidos en las casetas de vigilancia ubicadas en la
entrada y salida de las instalaciones de la empresa a todo el personal, desde
directivos hasta obreros.

E-mail: Este medio brinda apoyo a las actividades de la Gerencia de Relaciones
Publicas enviando articulos periodisticos o informacién sobre temas de interés limitado
a publicos especificos de la empresa.

Otra faceta de este medio es difundir, de forma mas general, convocatorias para
torneos deportivos internos o extender invitaciones para eventos como el Dia del Nifio,
etc.

El E-mail tiene la caracteristica de llegar a un sdlo receptor preestablecido, a un grupo
0 a todo aquel que cuente con una computadora dentro de la empresa, ahorrando
recursos materiales y tiempo.

En el caso de los receptores que no tienen contacto directo con alguna computadora,
este medio se sustituye con los tableros, tal es el caso de los empleados de la planta
de produccion.

Cabe sefalar que en esta Corporacion se realiza el envio de mensajes, casi en su
totalidad, por medio de e-mail y via intranet, sin embargo aqui se rescatan los
mensajes que apoyan una campafia de comunicacion interna o que representan un
esfuerzo del Departamento de Comunicacién Interna.

Intranet: Es un canal de comunicacion interna que involucra a toda la Corporacion
alrededor del mundo como emisores Yy receptores, regulado bajo politicas
corporativas.

En la Intranet cada filial publica informacion referente a politicas de procedimientos
internos, noticias e informacioén locales, informes de resultados financieros, servicios a
los empleados de diferentes areas de la empresa, asi como politicas corporativas por
parte de la casa matriz como los guide lines del proyecto de identidad corporativa para
cada subproyecto.
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Toda esta informacion esta disponible en linea para cualquier empleado de la
Corporacion, en cualquier momento, con lo que se agilizan muchos procesos y se
optimizan recursos.
El contenido y el resguardo del disefio corporativo estan bajo la responsabilidad del
Departamento de Comunicacion Interna de cada filial.

e Pantallas en red: Se trata de pantallas que aparecen en la computadora después de
gue esta finaliza su proceso de arranque.
Por este medio se transmiten mensajes cortos, de cinco palabras como maximo, ya
gue con solo apretar una tecla este desaparece, asi que debe de ser de rapida
lectura.
Es un importante apoyo para campafias de comunicacion junto con tableros y
volantes. Su alcance esta sujeto a la misma limitante del e-mail, con la alternativa de
encontrar los mensajes en los tableros.
¢ Mantas: Estas se utilizan en apoyo a campafias de comunicacién interna o para

algun evento importante como el VIT Day, la visita de alguna personalidad a las

instalaciones de la empresa o resaltar logros como la entrada al TLC.

Los canales internos descritos son las principales herramientas del Departamento de
Comunicacion Interna en el proceso de comunicacion al interior de Boehringer Ingelheim
Promeco, y son el vinculo que facilita el envi6 de mensajes de emisores a receptores
internos, quienes quiera que estos sean.

Los mensajes o informacion de cualquier emisor que sea necesario dar a conocer al
personal, 0 a un grupo especifico de este, son procesados por Comunicacion Interna, de
esta manera el mensaje es evaluado, canalizado a cualquiera de estos medios segun
convenga, codificado en funcion de sus receptores y, finalmente, transmitido con el
propdsito de provocar una respuesta o accién en los receptores.

Es importante rescatar que el manejo de los medios internos antes mencionados se
da de forma holistica, es decir, aun cuando cada uno de ellos pueda responder a
diferentes tipos de informacién, juntos pueden apoyar una campafia de comunicacion
interna ya que son parte de un esfuerzo coordinado. No se trata de medios utilizados de
forma fragmentada, lo que resultaria en detrimento de ellos mismos y del proceso
comunicativo en general, son unidades, o actividades especificas, de un sistema

planeado.
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RED DE FLUJO DE FUENTE DE NIVEL DE
MEDIO INTERNO ’ _ ;
COMUNICACION MENSAJES ENERGIA COMUNICACION
. . Descendente Informativo o
Tableros informativos , o Software Organizacional
Horizontal Mantenimiento
Tableros bazar Horizontal Informativo Software Grupal
Informativo
Mantas Horizontal Tarea Software Organizacional
Mantenimiento
Boletin especial Descendente Informativo Software Organizacional
Descendente
Volantes . Informativo Software Organizacional
Horizontal
Ascendente
. . Diadico
E-mail Descendente Informativo Hardware
. Grupal
Horizontal
Descendente ) Organizacional
Intranet ) Informativo Hardware
Horizontal Grupal
Ascendente Informativo
Pantallas en red Descendente Mantenimiento Hardware Grupal
Horizontal Tarea

Cuadro 1: Clasificacion de los medios internos de Boehringer Ingelheim Promeco segUin sus principales caracteristicas y propositos.
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Capitulo 4

4 REVISTA INTERNA Enlace

Esta tesis tiene el objetivo de concluir si la revista Enlace, 6rgano de comunicacion
interna de Boehringer Ingelheim Promeco, es un medio eficiente para el proceso de
comunicacion interna de esta organizacion. Es asi que con las bases tedricas planteadas,
analizaremos las generalidades de esta revista, su fondo, forma y proceso de creacion,
para posteriormente, interpretar los datos arrojados por una encuesta realizada a una
muestra representativa de sus lectores.

A lo largo de este capitulo se comparardn los objetivos estratégicos de esta revista
con sus caracteristicas y resultados, para llegar a una conclusion fidedigna sobre su
efectividad como medio de una estrategia formal de comunicacion interna. Fuera de este
contexto cualquier analisis resultaria incompleto, ya que se debe tomar en cuenta el
macro y el micro aspecto del fendbmeno de la comunicacién cuando hablamos de su

desarrollo dentro de las organizaciones.

4.1 Historia

La revista Enlace tiene como antecesora la revista Promecosas, Organo de
comunicacion interna existente cuando la empresa era aun Laboratorios Promeco.

Esta publicacion tenia un corte puramente informativo, sus péaginas interiores se
editaban a dos tintas y carecia de elementos graficos de calidad.

Enlace surge cuando la empresa inicia su proceso de transformacion a Boehringer
Ingelheim Promeco. En su inicio, fue un importante impulsor de la nueva naturaleza del
laboratorio farmacéutico, que ahora formaba parte del corporativo Boehringer Ingelheim.

Esta caracteristica nos deja ver el giro que se le dio a la publicacion para cumplir con
los nuevos objetivos de la estrategia de comunicacion de Boehringer Ingelheim, que le da
a Enlace la funcion de regulador del clima organizacional e impulsor de la filosofia
corporativa, contribuyendo a que los empleados entendieran su nueva realidad y se

pusiera la nueva camiseta del ahora Boehringer Ingelheim Promeco.
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Con el nombre y concepto de Enlace, la revista tiene hasta el momento de realizacion
de esta tesis 58 numeros tirados como 6rgano de comunicacion interna en Boehringer
Ingelheim Promeco, es decir, mas de nueve afios de existencia.

Durante este periodo, la revista ha evolucionado su objetivo estratégico y su disefio

editorial en funcion de las necesidades de la Corporacion.

4.2 Objetivo

El objetivo que se ha definido para Enlace como medio local de una estrategia

corporativa de comunicacion organizacional es:

Fungir como mecanismo de enlace y difusion efectivo entre los miembros de
Boehringer Ingelheim Promeco, para proyectar sus objetivos, propoésitos, filosofia,
metas institucionales y acontecimientos, reforzando la Identidad Corporativa de

Boehringer Ingelheim y el sentido de pertenencia para con la Corporacion.

Es asi que esta revista busca ser el vinculo entre los diferentes emisores dentro de la
empresa y sus receptores, ademas de una fuente de informacién formal para el personal,
que contribuya a su integracién, motivacion e informacién a través de manejo de

mensajes clave locales y corporativos.

4.2.1 Mensajes clave

Los mensajes clave que la revista Enlace debe manejar en sus contenidos se dividen
en corporativos y locales. Los primeros obedecen a la estrategia armonizada de
comunicacion interna e interna, asi como a la difusion de la Filosofia Corporativa; por su
parte, los locales estan encargados de apoyar la comprension de la orientacion de las seis
diferentes areas de la empresa.

El mensaje estratégico de comunicacion de Enlace es:

Boehringer Ingelheim es una corporacion Confiable, Audaz y Dinamica (CAD),
reconocida por el valor que aporta a través de la innovacion e investigacion en el

desarrollo de nuevos medicamentos y terapias para la humanidad.
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En cuanto a la orientacion en el manejo de mensajes referentes a la Filosofia
Corporativa, ésta se encamina a la aplicacion de los Principios de Vision y Liderazgo® en
la redaccion de los articulos. Esto es, darle sentido a cada proyecto, logro, programa, etc.,
como parte de una forma de trabajo y liderazgo propios a Boehringer Ingelheim.

En el ambito local, los mensajes clave de cada area de la empresa como obijetivo

comunicativo de Enlace son:

e Direccién General: Empresa Confiable, Audaz y Dinamica reconocida por el valor
que aporta a través de la innovacion, investigaciéon y calidad de sus productos.

¢ Farma Humana (PMy CHC): Boehringer Ingelheim Promeco produce productos de la
mas alta calidad con tecnologia de vanguardia y eficiencia terapéutica clinicamente
comprobada.

e Medicamentos de Prescripcion (PM): Area de negocio dedicada a la
comercializaciébn de productos farmacéuticos éticos innovadores de la mas alta
calidad, que aportan un elevado nivel de progreso terapéutico.

Area encargada de aportar valor a la relacion con la comunidad médica nacional y la
comunidad en general, a través de programas de actualizacidbn médica e informacion.

e Productos de Consumo para la Salud (CHC) Area de negocio dedicada a la
comercializacion de innovadores productos farmacéuticos, quimicos y naturales, que
para su venta no requieren de receta médica, fabricados con los mas altos estandares
de calidad, con un amplio soporte clinico y de eficiencia terapéutica clinicamente
comprobada.

¢ Administracion y Finanzas: Socio de negocio en los procesos relevantes para
impulsar las ventajas competitivas de la compafiia en el mercado.

e Operaciones Técnicas: Complejo industrial lider en el mercado farmacéutico de
Latinoamérica que opera con la méas alta tecnologia con un minimo de impacto
ambiental, que esté certificado por la FDA de Estados Unidos y la TPP de Canada, lo
cual le permite exportar a estos competidos mercados.

e Recursos Humanos: Socio estratégico del negocio cuyo compromiso fundamental es
el lograr que sus recursos humanos sean la ventaja competitiva para responder con
calidad e innovacion al cumplimiento de las metas empresariales, dentro del marco de

la filosofia de Vision y Liderazgo®.
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Los objetivos de estos mensajes clave son:

e Posicionar a Boehringer Ingelheim Promeco entre lo empleados como una empresa
Confiable, Audaz y Dindmica con elevados estandares de calidad tanto en sus
procesos (administrativos o de produccién) como en sus productos

e Hacer sentir a los empleados la ventaja competitiva de una gran empresa, reforzando
su sentido de pertenencia y compromiso con la misma

e Difundir y apuntalar los Principios de Visién y Liderazgo® para crear una cultura
organizacional distintiva y un estilo laboral conveniente a las metas y objetivos
corporativos

o Reforzar la identidad de cada una de las areas de la empresa

o Difundir mensajes, proyectos, metas y logros locales y corporativos para motivar e
informar al personal

e Comprometer a los empleados en todo el mundo, y en cada unidad operativa, con la
Mision de la Corporacion

e Hacer de cada empleado un vocero de las caracteristicas de la empresa previamente

introyectadas.

La definicién estratégica de los mensajes clave para el érgano de comunicacion
interna de la empresa y la de sus objetivos no es suficiente para alcanzar el éxito
comunicativo. El fondo y la forma que estos tomen serdn determinantes para la
efectividad de cualquier medio.

Para acercarnos mas a la esencia de Enlace, e iniciar con el analisis de su efectividad
abordaremos a continuacién sus caracteristicas, para lo cual describiremos el disefio

editorial que la distingue.

4.3 Diseio editorial

Por disefio editorial entendemos el fondo y forma de una publicacion, desde sus
caracteristicas mas basicas de disefio, hasta la forma que toman los mensajes y la
participacion de las imagenes, entre otras caracteristicas. A continuacion describiremos

entonces, el fondo y la forma de Enlace.
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4.3.1 Forma

La forma son las caracteristicas fisicas (por llamarlas de alguna manera) y mas

esenciales de un medio impreso, asi como sus recursos de disefio. La forma de Enlace

esta determinada por las siguientes caracteristicas:

Periodicidad: es una publicacion bimensual, periodo que permite recopilar, generar y
dar tratamiento suficiente a la informacion de interés sobre la empresa y la
Corporacion en su conjunto en cada numero.

Secciones: Editorial, Visién y Liderazgo, Vetmedica, Nosotros, En Contacto, Enlace
Internacional y Adivina ¢quién es?

Tiraje: 1,400 ejemplares por edicion, suficientes para cubrir a su publico objetivo.
Numero de péginas: oscila generalmente entre 36 y 40 paginas.

Impresion: impresion offset a cuatro tintas.

Papel: couché, de 210 gr en plastificado brillante para los forros y de 150 gr para

interiores.

a) Disefo de texto

Las normas de disefio que le dan cuerpo al cuerpo de los textos de Enlace, asi como

a los encabezados, pies de foto y balazos son:

Fuentes: para el cuerpo de los articulos se utiliza tipografia Helénica a 10 Pts., estilo
normal y alienada a la izquierda. Para resaltar parrafos dentro del texto se recurre a
tipografia Helénica Bold a 9 6 12 Pts., segun la necesidad.

Los encabezados se realizan en Arial a 30 Pts., estilo normal y en altas y bajas, su
alineacion esta en funcion de su tamafio y del disefio de la pagina, asi como su color.
Para los subtitulos y balazos se usa Arial Bold a 12 Pts., también en altas y bajas.
Tanto para los pies de foto como para la mencién de los autores de los articulos se
recurre a la tipografia Arial de 8 Pts., estilo normal en los primeros y Bold en los
segundos, ambos en altas y bajas.

Vifietas: las vifietas utilizadas para puntualizar texto que asi lo requieren tienen forma
de estrella ().

Para indicar el fin de un articulo se utiliza la “n” estilizada del logosimbolo de la revista.
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e Distribucion del texto: ésta varia de 1 a 3 columnas de texto, lo cual se define en
funcion de la extension del articulo, las paginas destinadas para su publicacion y la
cantidad de material gréfico.

Como ya se menciono, el texto se coloca justificado a la izquierda, sin sangria y con

doble espacio entre parrafos.

b) llustracién y fotografia

El primer contacto con una revista, cualquiera que sea su género, generalmente se
da al hojearla y ver las ilustraciones que contiene, asi que este es un elemento
fundamental en su contenido, sobre todo en una revista de caracter interno en la que los
empleados gustan de verse a ellos mismos y a sus compafieros como parte de la
publicacion. De la misma manera las imagenes de las instalaciones de la empresa o de
sus productos se convierten en un factor motivador.

Es importante mencionar que en Enlace la imagen es muy valorada en el disefio
editorial, no obstante, por tratarse de fotografias tomadas generalmente por los autores de
los articulos, o bien por la Coordinacion de la revista, no mantienen un buen nivel de
calidad. Otro punto en contra es que existe la publicacion de articulos sin material gréafico
gue apoye su mejor comprension o atractivo para el lector.

El material grafico que se utiliza en esta revista se puede dividir en ilustraciones y
fotografias. A continuacion damos una descripcion de sus caracteristicas y funciones

dentro de la publicacion.

e llustraciones: este material grafico comprende tres deferentes rubros:
a) Product Shots y anuncios de los productos de Boehringer Ingelheim Promeco y
Boehringer Ingelheim Vetmedica.
Los Product shots se utilizan para ilustrar articulos sobre el lanzamiento, ventas
notables o eventos relacionados con algin medicamento. En este medio es posible
ilustrar con productos de prescripcion (lo cual no es posible en publicaciones
comerciales), ya que se trata de un medio de caracter interno.
La cuarta de forros es generalmente ilustrada con anuncios de productos en apoyo a
algun articulo.
b) llustraciones de Visién & Liderazgo® para acompafar a los articulos referentes a
la filosofia corporativa, el editorial, o bien, algin programa, sistema o proyecto de la

empresa que involucre la practica de su filosofia.
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c) Cuando se reproduce un articulo en Enlace de la revista Vision’, editada por el
corporativo en Alemania y distribuida a todas las empresas alrededor del mundo,

también se reproducen sus ilustraciones.

e Fotografia: Las fotografias representan mas del 95% de la imagen en Enlace, y son
utilizadas tanto para ilustrar los articulos, como para la portada.
Estas muestran al personal, desde el Comité Ejecutivo de Direccion de la Corporacion,
hasta empleados y obreros realizando actividades laborales, asi como en grupo o de
forma individual cuando es necesario hacer una mencién especial o reconocimiento.
Su tamafio depende del disefio, siempre siguiendo algunas normas de disefio, como
su colocacion en lineas verticales u horizontales.
Cuando se publican eventos que tienen lugar dentro de la empresa como la
celebracién del Dia del Nifio, torneos deportivos o el Dia de la Secretaria, por ejemplo,
las fotografias llegan a ocupar una pagina completa, haciendo una descripcién mas

grafica delos acontecimientos de la vida de la empresa.

El uso de la imagen, con relaciéon a su intencion comunicativa, serd descrito con mas
detalle dentro del analisis del fondo de Enlace, respetando su caracteristica de recurso
editorial de contenido.

4.3.2 Fondo

Por fondo nos referimos al perfil editorial de la revista, es decir, el contenido tematico
por seccién, la forma de escritura y la forma en la que se utilizan las imagenes. Estos
ultimos dos puntos seran abordados a detalle en el siguiente inciso.

Como ya se menciond, Enlace cuenta con siete secciones con el siguiente contenido

tematico cada una:

1. Editorial: Es firmado por el Director Corporativo de Recursos Humanos, director de la
publicacion, y hace referencia desde diferentes enfoques al Tépico de cada afio” en un

franco objetivo motivador y de tarea para los lectores.

* LarevistaVision (Vision) es el érgano corporativo de comunicacion interna de la Corporacion, editadaen
ingles desde Alemaniay distribuida atodas lasfiliales entre € personal gecutivo. Algunos de sus articulos se
hacen del conocimiento de todo el personal de Boehringer Ingelheim Promeco a través de Enlace.
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Se trata de un texto incluyente que pretende apuntalar el sentido de pertenencia a la
Corporacion e inyectar entusiasmo y compromiso con las metas organizacionales.

En ocasiones, el editorial se dedica a un tema de relevancia y actualidad para la
compaiiia y no especificamente al Topico del afio, sin embargo, este siempre se vale de

la Filosofia Corporativa en un esfuerzo mas por difundirla y reforzarla.

2. Vision & Liderazgo: La Gerencia de Desarrollo Organizacional™ es responsable de
esta seccion que difunde y refuerza la Filosofia Corporativa de Vision y Liderazgo®.

Estos articulos hacen referencia a los proyectos y programas realizados por esta
Gerencia, siempre vinculados con V&L, por ello, y por las caracteristicas mismas de la

filosofia, estos articulos tienen flujos informativos, motivadores, integradores y de tarea.

3. Vetmedica: A cargo de del Gerente de Recursos Humanos de Boehringer Ingelheim
Vetmedica, esta seccidn da cuenta de logros, proyectos, lanzamiento de nuevos
productos e informa de las actividades de esta compafiia. Sus contenidos son
esencialmente informativos, aunque cumplen también con la funcion de crear integraciéon
entre el personal en Guadalajara” y de Boehringer Ingelheim Promeco, en el DF. Esta
seccion se omite cuando no hay informacion de esta compafiia, lo que da como resultado

gue sea la seccion con menos presencia en Enlace.

4. Nosotros: Esta seccidon publica la informacion de las actividades que tienen lugar
dentro de Boehringer Ingelheim Promeco. Sus articulos se refieren a proyectos, planes,
actividades de grupos de trabajo y objetivos empresariales, asi como premiaciones a los
empleados, reconocimientos, logros de productividad, premiaciones de antigliedad,
innovaciones, eventos como el Dia del Nifio, de la Secretaria y fiestas de fin de afio
celebradas dentro de las instalaciones de la empresa, entre otros.

Dentro de esta seccion hay temas permanentes, tal es el caso de “Nuevos Ingresos”
que da la bienvenida a los nuevos empleados de la empresa mostrando su fotografia,
nombre y Direccidn dentro de la cual se desempefiardn. También “Nuestra Historia”, que

ha ido dando cuenta de la historia de la Corporacion desde sus inicios en 1884.

" Referido en el Capitulo 3 dentro de “Manifestaciones Conductuales’ y que se escoge cada afio de entre los
principios de Vision & Liderazgo®.

™" LaGerencia de Desarrollo Organizacional depende directamente de |a Direccion de Recursos Humanos y
tieneasu cargo ladifusién y apuntalamiento de la Filosofiade Visién y Liderazgo® en laempresa, através
de programas y patrocinios de diversos eventos como laBeca V&L, entre otros.

""" Sede de Boehringer Ingelheim Vetmedica.
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El contenido de esta seccidn es esencialmente motivador, informativo e integrador.

5. En Contacto: Toda la informacion de actividades de Boehringer Ingelheim Promeco
fuera de la empresa es el material que se publica en esta seccion. Este es el caso de
convenciones, reconocimientos de instituciones realizados a la empresa, participacion en
ferias 0 exposiciones donde participan productos de la empresa, convenios con otras
empresas, eventos de lanzamientos de productos, acercamientos con la comunidad
médica, entre otros.

Esta seccion también informa a los empleados de notas periodisticas que hace alusion
a la empresa, sus actividades y sus productos. La Gerencia de Relaciones Publicas es la
encargada de estos articulos.

Los contenidos de En Contacto, ademas de informar, tienen el objetivo de motivar al
personal a que “se ponga la camiseta” de la empresa al conocer sus logros y
reconocimientos externos. De esta manera también se propicia el conocimiento del
negocio y de las actividades que realiza la empresa con la comunidad médica u otras

instancias gubernamentales y empresariales.

6. Enlace Internacional: Esta es la ultima seccién de Enlace, y aun que no trata temas
relacionados de forma tan directa con la vida diaria de Boehringer Ingelheim Promeco, si
lo hace con lo que concierne a la Corporacion en su conjunto, lo cual es muy importante
ya que colabora a la creacion del sentido de pertenencia a una corporacion mundial y no
s6lo a una de sus filiales.

Los temas que ocupan a esta seccion se refieren eventos sobresalientes de alguna
otra filial en el mundo, las actividades de Investigacion y Desarrollo de la Corporacion,
donaciones de producto a escala mundial, comunicados de la casa matriz y el Comité
Ejecutivo, logros en el ambito internacional y en general cualquier tema que involucre o
afecte a la Corporacion en su conjunto.

Por la naturaleza de sus contenidos, se recurre frecuentemente a publicar articulos de
la revista corporativa Vision traducidos al espafiol, asi como de los boletines de prensa
que la casa matriz se encarga de publicar y distribuir a las gerencias de Relaciones

Publicas de la Corporaciéon ene le mundo.

7. Adivina ¢;Quién es? : En la tercera de forros de Enlace se recurre a un concurso, el

cual consiste en publicar la fotografia de cuatro empleados de la compaiiia, pero de nifios.
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A quien adivine quiénes son las personas que aparecen en las fotos y dé su respuesta al
Departamento de Comunicacion Interna, se le da un obsequio como un CD o un libro.

Si bien esta no se puede considerar enteramente como una seccion, si forma parte
importante del contenido de la revista, ademas de gozar de buena aceptacion por parte de

los lectores.

La tematica de cada seccion es una parte fundamental del fondo de la revista, pero no
su unico componente. En él también intervienen acciones como la decision de lo
publicable en este medio, el tipo de redaccién, lenguaje escrito de los articulos y la
eleccion de las fotografias e ilustraciones.

El fondo, la forma y otras caracteristicas de este medio, son guiados por la estrategia
global de comunicacion de la Corporacion, que permite basar las acciones en un mismo
objetivo comunicativo en todas las filiales de la empresa, reforzando asi una misma

identidad e imagen.

El analisis continuara con el estudio de su proceso de creacién para identificar las
actividades y actores que intervienen en el proceso de comunicacion interna que utiliza
como medio a la revista Enlace. Proceso en el cual se define cada nimero el fondo y la

forma descritos.

4.4 Proceso de creacion de Enlace

Cuando se analiza el proceso de creacidon de una revista se pueden observar las
actividades y actores de la comunicacién en interaccién, ademas de brindar la
oportunidad de detectar problemas que pudieran ser solucionados.

Es nuestro objetivo recorrer punto por punto el proceso de creacién de Enlace para
identificar esta interaccion, observando la manera en que se ejecutan los lineamientos
estratégicos para este medio y las posibles limitantes del mismo. Esto ademés nos
permitira identificar si realmente existe un real y completo “proceso” comunicativo, de ida

y vuelta, del cual Enlace seria el medio.

4.4.1 Recopilacién de informacién

El primer paso en la elaboracién de una edicién de Enlace es la recopilacion de la
informacién, que comprende textos y material grafico. Esto inicia al enviar via mail una

convocatoria al personal de Boehringer Ingelheim Promeco, misma que se solicita hacer
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extensiva a quien no cuente con equipo de computo, como en el caso de los trabajadores
de las plantas de produccion.

En este mail se sefialan las fechas para la entrega de materiales, periodo que abarca
entre 10 a 20 dias, durante los cuales cualquier empleado que cuente con material que
deseé publicar en la revista, lo debe hacer llegar a la Coordinacién en el Departamento de
Comunicacion Interna, via e-mail en el caso del texto y en sobre con el nombre del
articulo en el caso del material grafico.

El Departamento de Comunicacion Interna también genera informacién al cubrir
eventos o realizar entrevistas. Esto se hace a peticion de alguna area de la empresa, o
bien, este Departamento atiende eventos que ya forman parte de las manifestaciones
conductuales de Boehringer Ingelheim Promeco.

Cuando se trata de eventos que se desarrollaron fuera de la empresa, el material
fotografico se hace llegar a Comunicacion Interna por los autores de los articulos, pero si
se trata de alguna actividad celebrada dentro de las instalaciones de la empresa, este
Departamento es el encargado de obtener este material.

La informacion corporativa que se publica en Enlace, llega a la Gerencia de

Relaciones Publicas desde la casa matriz, esta Gerencia entonces, solicita su publicacion.

e Elementos de Comunicacion:

En la recopilacion de la informacién encontramos a los emisores. Dentro de una
estructura formal, la Direccion de Recursos Humanos fungiria como emisora, ya que en
ella recae la direccién editorial de la revista, pero aqui entendemos por emisores a
guienes envia material para ser publicado.

Cuando algun empleado escribe y envia material a la Coordinaciéon de la revista,
expresa su deseo de comunicarle algo a la empresa, por ende, este se convierte en
emisor del proceso.

Aqui observamos entonces, dos elementos, los diferentes emisores y sus mensajes.
Ejemplos de ellos son:

e La Gerencia de Desarrollo Organizacional que envia mensajes para reforzar la
filosofia de Vision y Liderazgo®, o convocar a los empleados a actividades especificas
e La Direccion de Recursos Humanos de Boehringer Ingelheim Vetmedica cuando
desea hacer del conocimiento de toda la empresa los acontecimientos de sus areas

de trabajo
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e La Direccién de Recursos Humanos se convierte también en emisor a partir de sus
mensajes expresados en la Editorial de la revista

e La casa matriz al enviar mensajes corporativos para su publicacion en Enlace.

e Cualquier empleado que elabora un texto con el fin de hacer conocer su contenido a la

empresa.

En cuanto los mensajes, si bien estos aun no han sido adecuadamente codificados, ya

existen, al igual que su intencién de ser comunicados para lograr un fin.

4.4.2 Correcciéon de estilo

Cuando la Coordinacion de Enlace concentra el material enviado por los diferentes
emisores, inicia entonces la correccion de estilo, para la cual se destina una semana
dentro del proceso de creacién de cada edicion.

Los procedimientos de la correccién de estilo son:

1) Depuracién de colaboraciones: Aqui se seleccionan los materiales que formaran la
edicién. Ocasionalmente llega a la Coordinacion de la revista informacion que es mas
correcto difundir por otro medio interno, por ejemplo, informacién que requiera rapida
difusién o que necesite un tratamiento mas formal, misma que es enviada a tableros o

boletines especiales respectivamente.

2) Correccién de estilo: Realizada la depuracion, se contindia con la correccion de estilo
de cada articulo. Este proceso inicia con la correccion ortogréfica, de redaccién y estilo,
asi como la eleccién del material gréfico.
a) Textos: La correccion de estilo se concentra en darle forma periodistica a los
articulos, modificando titulos para hacerlos mas atractivos, elaborando balazos y
acomodando el texto de manera que la informacion clave se lea al principio del
articulo y asi de forma decreciente.
Una correccion importante se hace al cambiar la redaccion en tercera persona del
singular, como en “la empresa” por “nuestra empresa”, o que persigue el fin de crear
un texto incluyente que apoye a la integracién y motivacién de los lectores, tal como
corresponde a medios internos.
Especial atencién se dedica la adecuacién de los textos para que estos comuniquen

mensajes clave. Es importante recordar que estos medios buscan respuestas en su
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publico lector reflejables positivamente en su actitud e integracion a la empresa, por
ello, en la correccion de estilo se pone especial cuidado en no incluir ideas negativas
sobre la compafia, su desempefio en el mercado o algun otro factor que pudiera
desmotivar o reflejar una imagen negativa a los empleados.

Considerando que Enlace es una revista que llega a todo el personal de Boehringer
Ingelheim Promeco, desde directivos hasta obreros, es vital que la encodificacion de
su lenguaje sea universal, sobretodo explicando terminologias propias de cada
actividad desarrollada en las diversas areas de trabajo.

Dar una correcta encodificacion a los contenidos de en la revista no es la Unica tarea
en este paso del proceso de creacion, también lo es la seleccién de fotografias e
ilustraciones que acompafan cada articulo, mismas que contribuyen definitivamente a
la correcta transmisién de los mensajes escritos.

Es importante no menospreciar al material grafico en el proceso de encodificacién de
los mensajes, sobre todo en un medio como las revistas, ya que estas constituyen el

apoyo de la informacién y son, por si mismas, mensajes.

b) Material grafico: Cada articulo se acompafia de fotografias o ilustraciones al llegar
a la Coordinacion de la revista, de ellas se eligen las que mejor contribuyan a la
comprension del articulo y que, desde luego, comuniquen algo por si mismas.

Una premisa es que todas las &reas y niveles jerarquicos de la empresa sean
representados en el material grafico.

Los articulos mas ricos en fotografias son los que se refieren a las manifestaciones
conductuales de la empresa. Las fotografias de grupo también son muy recurrentes
para reconocer logros y acciones de los diferentes equipos de trabajo.

Por otro lado tenemos los product shots que acompafan y refuerzan los articulos
sobre algun lanzamiento o actividad relacionada con productos de la empresa.

Las ilustraciones utilizadas se refieren principalmente al logotipo de Visién y
Liderazgo® vy logotipos de instituciones de salud con las cuales se realicen
actividades.

La definiciébn de los pies de foto también se realiza en esta parte del proceso, estos
dan una explicacion escueta de lo que sucede en las fotografias o simplemente hacen
mencién de las personas que aparecen en las fotografias de izquierda a derecha con

sus respectivos puestos.
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Para la portada se elige una fotografia que sea representativa del articulo central de
toda la publicacion. Miembros del Consejo de Direccion de la Corporacion, imagenes
de algun evento dentro de la empresa, fotografias de las instalaciones entre otros.

Para la contraportada, o cuarta de forros, se utilizan anuncios de productos de la

Corporacion, especialmente de nuevos lanzamientos.

e Elementos de Comunicacion:

En la correccion de estilo encontramos claramente la encodificacién, esto es, poner
la idea del emisor en un cddigo comun para hacerla comprensible al receptor, 0 a la
diversidad de ellos.

La encodificacion es una actividad determinante para lograr los objetivos estratégicos
de Enlace. Textos y fotografias deben proyectar y hacer comprensibles los mensajes

clave de la empresa, motivar, informar e integrar al personal.

4.4.3 Elaboracion del esqueleto

Con los contenidos definidos (texto e imagen) se elabora el esqueleto de la revista.

Este es una tabla que define los contenidos por seccién y el orden de publicacién de
cada articulo. Este da cuenta también del namero y tipo de ilustraciones por articulo,
extensién del texto en cuartillas, titulo y autor. Este sera la guia para el disefio de cada
edicién y un control para la Coordinacion.

El esqueleto junto con todo el material a publicar se envia a revision del director de la
publicacion, quien da su aprobacion, sugiere cambios o elimina articulos. Es s6lo a partir

de esta revision que la revista se podra empezar a disefiar.

4.4.4 Disefo

Cuando se tiene la definicion de todos los elementos que formaran un nimero de
Enlace, se entrega el material a disefio.

Al terminar el disefio, se elabora un dummy con el cual la Coordinacion hace una
nueva revision de textos, distribucién de contenidos, nimero y colocacion de imagenes y
en general de la apariencia del ejemplar.

También se hace la revision de colores contra pantones reales que permiten tener una
idea mas clara de la apariencia de la publicacién. Esta es, idealmente, la ultima

oportunidad de hacer correcciones o cambios, sobre todo a los textos.
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e Elementos de Comunicacion:

Sin duda el disefio sigue formando parte de la encodificacion del mensaje, o
mensajes, de la revista, ya que es parte del fondo de la publicacién, aunque con
frecuencia se le condena sélo a la forma.

Cada organizacioén tiene su forma de expresarse visualmente a través de sus colores
corporativos, disefio y utilizacién de otros recursos de disefio. Estos elementos son parte
de la Identidad Corporativa de Boehringer Ingelheim e incluso estan definidos por guide

lines corporativas.

4.45 Supervision de imprenta

Con la aprobaciéon para la impresién, inicia también el trabajo de la supervision de
imprenta, que en este caso es realizada por la persona encargada del disefio.

Aqui se supervisa la correcta impresion del numero, asi como su calidad en colores e
imagenes. De existir algun error en este proceso es responsabilidad del disefiador
sefalarlo y vigilar su correccién.

A este punto se le dedican tres semanas que concluyen con la impresiéon y armado de
los 1400 ejemplares para cada edicion, misma que se entregan finalmente a la

Coordinacién de la revista en las instalaciones de Boehringer Ingelheim Promeco.

e Elementos de Comunicacion:

Cuando el tiraje de cada nimero de Enlace esta fisicamente terminado, podemos
hablar de la existencia del medio, en este caso especifico se trata de una publicacion
interna o house-organ, software y con un nivel de comunicacion organizacional.

Si nos detenemos en este paso del proceso, hemos comprobado que los diferentes
emisores de la organizacion generan mensajes y su necesidad de comunicarlos; que en la
encodificacion se procura la empatia con el publico de la revista y que se carga de
intenciones y conceptos corporativos a cada articulo, y finalmente, que el disefio forma

parte importante de esta encodificacion.

4.4.6 Distribucion

Cuando la revista ha llegado a las instalaciones de Boehringer Ingelheim Promeco, la
Coordinaciéon entrega un ejemplar al director de la publicacién para que dé su visto bueno

y luz verde a la distribucién a los empleados.
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Tanto la Direccion como la Coordinacion realizan una revision como control de
calidad, y en caso de detectarse algun error de consideracion, el tiraje es devuelto a la
imprenta, misma que se encargara de volver a imprimir las paginas necesarias y armar los
ejemplares. Cabe sefialar que esto es poco frecuente ya que se asegura la calidad de
cada numero antes de mandarlo a imprenta.

El pdblico objetivo primario y la logistica de distribucion es la siguiente:

e Empleados de Boehringer Ingelheim Promeco: Aqui se considera a todo el
personal que labora en las instalaciones de Xochimilco. En total se destinan 600
ejemplares que se distribuyen a través de la caseta de vigilancia a la salida de los
empleados.

e Fuerza de ventas foranea: A los representantes de ventas de toda la Republica se
les hace llegar la revista por medio de mensajeria. Para este publico se destinan 250
ejemplares.

o Fuerza de ventas DF: La distribucién se realiza en las instalaciones de la empresa ya
que estos empleados la visitan frecuentemente. Para ellos se destinan 25 ejemplares.

e Personal de Vetmedica: Para Boehringer Ingelheim Vetmedica, division veterinaria
con sede en Guadalajara, se destinan 250 ejemplares que se entregan a su
representacion en el DF, misma que se encarga de enviarlas a Guadalajara, Jalisco,
donde se encuentran sus instalaciones.

e Personal de Centroamérica: Se destina 60 ejemplares entregados de igual manera
en el DF.

e Fuerza de ventas CHC: Son 20 ejemplares distribuidos a través de su Gerencia.

e Responsables de Relaciones Publicas en el extranjero: La revista también se
envia a los Gerentes de Relaciones Publicas de 35 paises en donde la Corporaciéon
esta presente. Para ellos, la revista se acompafia de una carta en ingles y de un indice
tematico de los articulos de cada numero. Esto es una costumbre de intercambio que

realizan mutuamente muchos paises de la Corporacion.

A continuacion haremos referencia al publico secundario de Enlace:

e Familiares de los empleados: Los empleados llevan generalmente la revista a su
casa, sobre todo por ser repartida a la hora de salida. De esta manera la revista es por
lo menos hojeada por algunos de sus familiares lo que contribuye a reforzar la imagen

de la empresa a través de este medio.
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e Proveedores y otros visitantes: En la empresa existen dos recepciones de visitantes
y una sala de espera para entrevista de trabajo. En estos tres puntos se colocan
revistas que los visitantes hojean e incluso se llevan consigo. Sin duda, la revista se
convierte en un buen primer contacto con la empresa y sus manifestaciones culturales
y conductuales, es decir, se convierte en una fuente de informacion e imagen.

¢ La Gerencia de Relaciones Publicas utiliza la revista para sus actividades con medios
de comunicacion, incluso en algunas ocasiones los articulos sobre lanzamientos de
nuevos productos o éxito en algun sector del negocio, se convierten una confiable y

oficial fuente de informacién para estas actividades.

Esto nos indica que el publico de Enlace, ademas de numeroso para una revista
interna, es muy diverso, de aqui que la revista enfatice en hacer eco de la uniformidad de
un mismo mensaje que proyecte a Boehringer Ingelheim Promeco y a la Corporacién con

una sola imagen.

e Elementos de Comunicacion:

La distribucion de la revista no puede ser nombrada como un elemento de este
proceso comunicativo, pero hay que tener en cuenta que este no es un medio hardward
gue pueda llegar casi por si mismo a los receptores. Desde esta Optica, la distribucién, y
sobre todo su logistica, forman parte de ese conjunto de actividades que se toman en

cuenta en el analisis de un medio de comunicacion de esta naturaleza.

Seria muy subjetivo analizar ahora la segunda parte del proceso comunicativo, la
decodificacién, el receptor y sus respuestas. Para comprobar que realmente se cierra el
circulo de este pretendido proceso, se hace necesario un estudio mas profundo, mismo
que nos lleve a la conclusién de si Enlace es, 0 no, el medio de un proceso comunicativo
real y sobre todo eficiente que logra comunicar los mensajes y provocar el feedback

deseado.

45 Evaluacion de larevista interna Enlace

El andlisis realizado para comprobar la efectividad de la revista en cuanto a la
comunicaciéon y comprensiéon de mensajes clave, lectura de sus publicos, alcance y
feedback, se realiz6 a través de la aplicacion de cuestionarios a una muestra

representativa de sus lectores.
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El feedback en un proceso de comunicacion organizacional no es mensurable en
parametros establecidos, sobre todo por que las respuestas a los mensajes son actitudes.
Para este analisis nos basamos entonces en la interpretacion de los datos arrojados por
los cuestionarios, ademas de los siguientes factores:

e Cantidad de articulos que se hacen llegar a la coordinacién de la revista para ser
publicados

¢ Respuesta a convocatorias o concursos publicados por este medio

e Correcta implementacion de proyectos corporativos (ldentidad Corporativa) cuya
informacion es difundida a través de la revista

e Feedback sobre la misma revista echo a la Coordinacion

¢ Interés mostrado por el medio de parte de los empleados.

4.5.1 Metodologia

La metodologia empleada para el andlisis fue la siguiente:

Fase |
1. Elaboracién de cuestionario sobre fondo, forma y sugerencias para la revista,
tomando en cuenta su objetivo, mensajes clave y naturaleza de medio de comunicaciéon
interna que forma parte de una red mas amplia de herramientas de comunicacion,
corporativas y locales.

Este cuestionario esta estructurado de tal manera que al analizar los resultados
obtendremos informacion por tema especifico, de acuerdo a objetivos predeterminados,
gue nos permitan hacer un diagndéstico y obtener sugerencias o aportaciones de cada

tema.

Fase Il

1. Eleccion de 150 personas como muestra representativa de publicos primarios y
secundarios: 7 Comité de Direccion, 10 Gerentes, 40 sindicalizados, 40 empleados de
oficina, 20 representantes de ventas, 20 empleados de Boehringer Ingelheim Vetmedica,
3 proveedores, 10 familiares de empleados.

2. Aplicacién de cuestionario: al personal que trabaja en las oficinas del DF se le
aplicé el cuestionario en el auditorio de las instalaciones; a la fuerza de ventas se les
envi6 el cuestionario por mail indicando un tiempo maximo de 5 dias para regresar sus

respuestas por la misma via; de igual manera se procedi6 con el personal de Boehringer
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Ingelheim Vetmedica; a los familiares y proveedores se les envié el cuestionario por
mensajeria con la indicacion de regresar sus respuestas en un plazo maximo de cinco
dias; por ultimo, al Comité de Direccion se les aplicé el cuestionario a través de una

entrevista personal.

Fase Il
1. En este punto se llega a la interpretacion de resultados, misma que servira para
determinar el diagndstico del medio asi como para hacer sugerencias a la operacion del

mismo.

La metodologia planteada para la evaluacién de esta revista, como medio del proceso
de comunicacion interna de Boehringer Ingelheim Promeco, se realizé con base en los
objetivos corporativos y locales medio. La elaboracién del cuestionario con el objetivo de
obtener datos confiables sobre su efectividad como medio de un proceso de

comunicacion interna, en el marco de una estrategia global.

4.5.2 Anélisis de resultados
Con el objetivo de hacer mas completa la presentacion de los resultados arrojados
tras la aplicacién de cuestionarios, estos se expondran junto con el tema y el objetivo de

las preguntas que les dieron origen.
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Tema Objetivo Andlisis de Resultados
1. -Identificacion de Evaluar la identificacion por|e Visién y Liderazgo es el tema-seccion mas identificado en la
secciones seccion en relacibn con un revista (85%), por lo que se considera que la decision de

contenido especifico.

Esta evaluacion se relaciona con
el hecho de que las secciones
pretender ser suficientes para
cubrir los mensajes clave y el
objetivo general en cuanto a la
estrategia de  comunicacién
corporativa y local, asi como las
necesidades de los emisores y

receptores de publicar y recibir

difundir la Filosofia Corporativa a través de este medio es
correcta, ademas de que segUn esta apreciacion, los
mensajes son recibidos y bien decodificados por los
receptores.

El resto de las secciones no son plenamente identificadas
(30% en promedio), por lo que es necesario diferenciarlas
claramente en su disefio editorial y/o manejar algun distintivo
grafico que las represente, sobre todo para dotarlas de una
identidad propia que facilite la identificacién de temas tipo por

seccion.

informacion. e Noticias de la industria farmacéutica (39%) es la sugerencia
mas frecuente para agregar a los temas-seccién, seguido por
salud (27%)).
2. - Periodicidad Evaluar la frecuencia de la|e Sélo el 4% considera la publicaciébn muy oportuna, mientras

publicacion vs. la oportunidad de

la informacion.

que el 37% la considera oportuna y 24% rezagada. Esto
muestra que existe un area de mejora en la oportunidad de la
informacion.

Por otro lado, al 62% le gustaria que se publicara

mensualmente, lo que denota una necesidad importante de




96

informacién sobre los acontecimientos de la empresa, misma
que podria satisfacerse de dos maneras: la primera, publicar
la revista mensualmente y enriquecer sus contenidos con
informacién basada en los intereses del publico (industria y
salud); y la segunda, difundir la informacion mas fugaz a

través de otros medio como tableros, pantallas en red y mail.

3.- Distribucioén

Valorar si la distribucién entre el
publico lector es correcta o

necesita redefinirse.

El 70% opina que debe distribuirse a empleados de BI
Promeco, fuerza de ventas, Bl Vetmedica y filiales de BI,
actual distribucion. Se concluye que es la adecuada, sobre

todo por que no existen otros publicos primarios objetivo.

4- llustracion por articulo

Conocer el interés despertado por
los textos a través de apoyo
grafico o visual, asi como su
contribucién a la comprensién de

contenidos.

El 52% considera que las ilustraciones actuales refuerzan la
informacion y soélo el 26% que agilizan la comprension del
tema del articulo. Sin embargo, solo el 15% considera que son
suficientes, por lo que esta es un area de oportunidad en
donde el incremento e los elementos graficos es fundamental
para obtener un impacto positivo en los lectores y sobre todo
contribuir a la comprensién de los articulos.

Este es punto focal considerando que el primer contacto con
las publicaciones escritas de esta naturaleza son las
fotografias donde posiblemente se vean reflejados los lectores
y una oportunidad para difundir a través de sus pies de foto
informacién de refuerzo y no solo las descripciones mas

escuetas.
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5.- Generalidades de

disefio

Evaluar el disefio gréafico de la

revista

El 26% considera que graficamente la revista es muy atractiva
y el 49% atractiva, contra un 19% que la califica como regular
y un 6% poco o nada atractiva. Se detecta un area de mejora
en donde el disefio, la cantidad de ilustraciones y la calidad de

las fotografias son factores a tomar en cuenta.

6.- Disefio por articulo

Evaluar la presentacion del

disefio por articulo

El 45% opina que el disefio por articulo es equilibrado
(continuidad de estilo de disefio) y el 39% dinamico (no
mondtono). Es necesario encontrar una formula en que el
equilibrio y dinamismo sean percibidos con mas determinacion

por parte de los lectores.

7.- Otros publicos

Conocer otros publicos

secundarios  potenciales con

quién se comparte la revista

El 51% de la gente comparte la revista con familiares. Esto
refuerza la opcion de incluir mas informacion de interés
general para toda la familia, como cultura, salud, ademas de
informacion propia del negocio de forma atractiva que
contribuya a hacer eco en este publico de la imagen y
conceptos que la empresa desea comunicar.

Lo que mas gusta de la revista a este publico secundario son
las fotografias y los graficos (62%) y después el contenido de

los articulos (16%).

8.- Tono de articulos

Conocer si se identifica un género
0 estilo periodistico en particular,
ademés de identificar el mas

adecuado a aplicar en cuanto a lo

Los géneros periodisticos mas identificados son: noticia
(27%), reportaje (25%) y entrevista (20%).

La preferencia editorial se inclina principalmente por noticias
(37%), reportaje (23%) y articulos de fondo (18%).
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gue el lector quiere encontrar.

La razon de estas preferencias se describen por ser, sobre
todo, mas informativos (36%), ademas de mas objetivos (19%)
y mas descriptivos (17%).

En consecuencia, se deduce que se debe buscar el equilibrio
entre la informacién objetiva y el estilo editorial propio de una
publicacion de caréacter interno (no tan objetivo) de manera

gue el lector confie en la informacién publicada.

9.- Tematica por seccion

Evaluar la relacibn entre los
temas secciones y los objetivos
corporativos, asi como con las
necesidades de informacién de
los lectores e impacto de los
temas tratados en los numeros

mas cercanos a este estudio.

El 13% considera que los temas secciones son muy
adecuados con respecto a los objetivos corporativos, mientras
gue un 56% opina que son adecuados. Existe oportunidad
para incluir mas temas relacionados con los objetivos y que
mejoren el conocimiento del negocio y su entorno.

Industria farmacéutica y mercadotecnia de los productos de la
empresa son temas a impulsar de manera fija segun el gusto
detectado en los lectores.

El tema de Identidad Corporativa fue percibido en la revista
por un 29% de las personas encuestadas, por encima del
resto de los medios internos. El tema Y2K percibido por un
25%, Certificaciones a la Planta de Produccién 45%, Metas
2010 33%, Vision y Liderazgo 43%, CAD (Confiable, Audaz y
Dinamica) 39%, VTI Day 29%, eventos sociales y deportivos
35% (vs. 45% en tableros).

Estas cifras por temas especificos de los numeros mas
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proximos a la realizacion de este sondeo, en comparacion a la
alcanzada por otros medios internos nos indican que la revista
Enlace es el medio por excelencia a través del cual el publico
lector se informa de los temas objetivo.

Sin embargo, para temas o noticias de momento, es necesario
hacer su difusion a través de otros medios, como los tableros,
a fin de no perder la oportunidad en la informacion. La rapidez
y flexibilidad de difusidbn en una revista, puede determinarse
por la informacion publicada después de tiempo. Por esta
razon, deben optimizarse otros medios para reforzar estos

canales eficientemente.

10.- Calidad del contenido

editorial

Conocer si el contenido es el
adecuado con base en la calidad
de la informacion, conforme a los
Objetivos Corporativos y planes

institucionales.

De acuerdo al 33% del publico encuestado, el contenido de la
revista estd completamente acorde a los Objetivos
Corporativos (Vision y Mision conocidas por los empleados),
mientras que un 40% opina que esta acorde. En una primaria
interpretacion de estos y otros porcentajes, podriamos decir
que la revista en un medio de comunicacion institucional que
goza de formalidad en la opinidn de los receptores.

Un 80% esta convencido de que la revista mejora el
conocimiento del negocio.

El 70% de los encuestados considera que la revista informa
acerca de acontecimientos relevantes y al 82% le ha ayudado

en su integracién a la empresa y al conocimiento de los
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diferentes roles que juegan en la empresa sus comparieros.
De aqui se concluye que como su nombre lo indica y como lo
establece su objetivo, la revista es un “enlace” entre los

empleados de Bl Promeco con la empresa y sus actividades.

11.- Convocatoria

Conocer si el método actual para
convocar la participacién es el

adecuado.

Hoy en dia el procedimiento de convocatoria no es el mas
adecuado a pesar de que manda un e-mail a toda la
compaifiia; el 49% de la gente no identifica el procedimiento.
(Factor a considerar también en la utilizacion del e-mail como
medio formal de comunicacion interna).

Desconocimiento del proceso de publicacion (60%) con su
consecuente pérdida de informacion importante.

Entre las opciones para incrementar las participaciones se
encuentran: convocar participaciones por temas especificos a
emisores predeterminados (42%) y utilizar la misma revista
para promover la colaboracion (29%).

Se debe considerar la posibilidad de crear un comité editorial
en donde se comprometan temas por areas de interés para
cada namero.

La poca participacion de oficinas foraneas y Bl Vetmedica se
ha identificado como consecuencia de una convocatoria
deficiente y falta de acercamiento con estos emisores

potenciales.
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12.- Nivel de lenguaje

Conocer si el manejo del lenguaje
actual es adecuado en funcion de
las caracteristicas del publico

lector. Codificacion

El 78% considera el lenguaje como muy claro, y 22%
adecuado. Ningun encuestado lo consideré inadecuado o
incomprensible.

Esto nos demuestra que el lenguaje o codificacion de los
mensajes es el adecuado para este medio interno en funcién

de su publico lector.

13.- Identidad Corporativa

e Evaluar el impacto de este

tema en funcibn de su
importancia actual para la
empresa. La Corporacion
atraviesa por un cambio de
Identidad Corporativa, por lo
que es importante evaluar la
informacion ofrecida a través
de la revista que nos
permitira medir su efectividad

como medio.

El 80% del publico encuestado percibe una presencia
constante de este tema y el 90% de ellos con un impacto
positivo, asi que lo adecuado es continuaran el esfuerzo en la
comunicacion de esta informacién, siempre reforzandola a

través de otros medio internos.

14.- Visién y Liderazgo®

Evaluar el impacto de este tema
en funcion del interés de crear
una identidad conceptual del
modo de trabajar e interactuar

dentro de la Corporacion.

El 82% percibe constante informaciébn sobre este tema,
ademas de mostrar conocimiento y adopcién de los Principios
de Vision y Liderazgo® como caracteristica de su desempefio
laboral, por lo que se considera que se ha cumplido con el

objetivo de transmisién de la filosofia institucional.
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15.- Informacion general Conocer el impacto del contenido| e El 22% de los encuestados aplica lo que lee en la vida laboral.
general de la revista, asi como Habria que definir si se quiere especializar la revista para
areas de oportunidad. fungir como una herramienta mas de capacitacion a distintos

niveles.

e Por otro lado, el 70% de las personas considera que la revista
les ayuda a incrementar en conocimiento de la Corporacion, lo
cual es base fundamental para reforzar el sentido de
pertenencia a una Corporacibn mundial, aunque sigue
existiendo un area de oportunidad.

e Los elementos mas atractivos de la publicacion son en un
33% el contenido general y en la misma proporcién los
contenidos tematicos especificos, lo que indica que no existe
un elemento atractivo determinante en la actualidad.

e A pesar de contar con articulos variados, a un 42% de los
encuestados no les agradan los temas de forma individual. Se
proponen mejorar los contenidos y los temas a través de la
diversificacion, actualidad y calidad de la informacion, con
base en las propuestas tematicas de la industria farmacéutica
y salud.

e Las actividades de la fuerza de ventas (10%), asi como temas
de interés no solamente para ejecutivos (15%) y temas
separados de la industria (11%), son areas de oportunidad a

explorar que la gente ha aportado como sugerencia.
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15.- Articulos editoriales
tematicos (Suplementos
espaciales)

*Pregunta sélo para el

Comité de Direccién

Determinar el valor agregado de
la participacion formal de los
directivos de la empresa (ademas
de los empleados tradicionales
como colaboradores y fuente de
informacién) en el
enriguecimiento de los contenidos
y conocimiento del negocio. Esto
a través de participaciones
concretas con temas tipo

suplemento especial.

El 43% opina que debe conformarse un Comité Editorial
formal, en donde gerentes de cada area sean los integrantes,
y los miembros del Comité de Direccion funjan como Consejo.
De esta manera sugieren que el Consejo esboce lineamientos
y el Comité Editorial se base en él para proporcionar
oportunamente la informacién.

En un porcentaje del 29% los Directores opinan que la
Editorial debe ser escrita por el Director de Recursos
Humanos.

El 83% opina que el Comité de Direccién deberia participar

formalmente a través de suplementos espaciales.

Retroalimentacion

Tema

Objetivo

Analisis

1.- Participaciones

Determinar el interés por publicar
articulos en la revista.

Este punto se considera de
retroalimentacion ya que la los
articulos se reciben como
respuesta de receptores que se
convierten entonces en
emisores, mostrando asi su

interés por el medio y, por ende,

e La revista se arma aproximadamente con un 85% de
articulos que se hacen llegar a la coordinacion de las
diferentes areas e la empresa cada namero.

e Se deduce que es considerada un medio de informacion y
comunicacion formal dentro de la empresa, que invita por
ello a la participacion de los empleados que desean
comunicar un mensaje a la empresa.

e Sin embargo, se detectd un area de oportunidad ya que con

frecuencia se dejan de lado eventos o acontecimientos
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su lectura.

relevantes para la empresa por falta de una comunicacion
mas directa de la coordinacion con los posibles emisores de

mensajes dentro de este medio.

2.- Respuesta a

convocatorias y avisos

Determinar la respuesta de los
lectores a convocatorias, avisos
0 concursos difundidos por este

medio

El concurso de adivina ¢,quién es? es muy comentado entre
los empleados, sin embargo, se recibe un promedio de 5
respuestas por nimero. Este concurso tiene tres afos en la
revista, por lo que se hace necesario cambiar la dinamica
para recuperar el interés de los lectores.

Por otro lado, cuando se hace una convocatoria por este
medio, la respuesta es muy favorable, incluso cuando son
difundidas s6lo por este medio interno. La convocatoria de
medicién fue el reciclaje de basura con una respuesta del
75% medibles en los contenedores de la empresa.

En los avisos, principalmente de caracter corporativo, su
medicion de comprensién o respuesta se hace cuando llega
la implementacion de un programa cuyos detalles o
antecedentes se dieron a través de este medio. El
pardmetro de medicidon se hace para este estudio con el
proyecto de cambio de logotipo en la empresa. A través de
la informaciébn de la revista se enter6 al personal
correctamente del cambio y sus implicaciones, de manera

gue cuando se lleg6 a la implementacion esta tuvo éxito.
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3.- Observaciones hechas |Retroalimentacion directa por e Cada numero se hacen llegar a la coordinacién un promedio
por los lectores parte de los lectores a la de tres sugerencias y observaciones acerca de la revista.
coordinacion de la revista Esto muestra el interés de los lectores por este medio

interno y se convierte en un tipo mas directo de
retroalimentacién, aunque es un porcentaje muy pobre.
e Si bien el niumero es reducido, es cierto también que esto

existe y que es un factor constante para la publicacion.

Los cuestionarios aplicados para la obtencion de estos datos se aplicaron el mes de febrero del afio 2000.
El Departamento de Comunicacion Interna fue responsable de su aplicacion y los resultados y elaboracion fueron analizados y
realizados en funcion de los intereses de esta tesis y como una manera de recontribuir a la ayuda brindada por la Corporacion en la

realizacion de esta tesis.
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En la primera parte del andlisis de la revista Enlace se identifico, punto por punto, la

interaccion de algunos elementos del proceso comunicativo, y con interpretacion de los

datos arrojados por los cuestionarios se inicié la evaluacion de la decodificacién de

mensajes y la retroalimentacion.

Como resultado, se han identificado puntos criticos y favorables que determinan la

efectividad de la revista interna Enlace como medio efectivo de un proceso de

comunicacion, con relacion al macrosistema de comunicacion de la Corporacion.

A continuacién presentamos los resultados en una matriz:

Fortalezas

Debilidades

Eficiente difusion y apuntalamiento de la

Filosofia  Corporativa de Vision vy

Liderazgo®.

Convocatoria de participacion limitada que
no llega a todos los emisores potenciales y

no causa impacto.

Eficiente difusion de temas relacionados

con la Identidad Corporativa de la

Corporacion.

Falta de motivacién y busqueda por parte
de la Coordinacion que provoca:

e Desperdicio de temas importantes

o Emisores potenciales que no se acercan
a este medio por falta de conocimiento del

procedimiento de publicacion.

Mejora el conocimiento de la empresa y de

la Corporacion en su conjunto.

Temas empaticos pero no entrépicos que
minimizan el atractivo del contenido de la

revista.

Buen medio para la comunicacion de
proyectos y programas que necesitan de
una buena comunicacién a los receptores

para llevarse a cabo con éxito.

del

empresa que mejoraria el conocimiento del

Falta de informacion entorno de la

negocio, como: actividades de la Fuerza de

Ventas, industria farmacéutica y salud.

Las colaboraciones de los empleados
forman casi la totalidad el contenido de la

revista.

Falta de oportunidad en informacién que

necesita ser publicada més rapidamente.

Adecuada codificacién de los mensajes a
partir del lenguaje utilizado y en funcion de

los objetivos de comunicacion.

Disefio poco dinamico.
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Es considerado por su publico como un |Poca identificacion de secciones.
medio formal de informacion y

comunicacion.

Correcta distribucién en funcion del puablico | Regular calidad y cantidad en fotografias

primario objetivo gue apoyen a la comprensién de los textos.

Su publico objetivo lee un porcentaje|Manejo irregular de los lineamientos de

elevado de los contenidos de la revista. disefio de la Corporacion.

Cumple el objetivo de comunicar conceptos

y mensajes clave.

Se identifica que el padecimiento de esta revista radica principalmente en la
recoleccion de la informacién y aspectos de disefio.

Tomando en cuenta que los emisores, o los empleados de la empresa, son los
principales proveedores de informacién para Enlace, se concluye que se ha desperdiciado
informacién valiosa para la empresa dejando de lado a emisores o temas de importancia
para el negocio y su entorno, lo que trae como consecuencia menor interés por este
sector ignorado.

El disefio es también un punto critico que muestra sin duda un importante area de
oportunidad, sobre todo por ser parte vital en la encodificacion de los mensajes
transmitidos por este medio y formar parte de la Identidad Corporativa de la organizacion.

Por otro lado, la revista ha demostrado ser un medio de comunicacion formal y
eficiente en la transmisién de los mensajes clave de la Corporacion, lo cual demuestra
que es un buen medio del proceso comunicativo dentro de la empresa, o por lo menos lo
es de los mensajes que forman parte de su estrategia integral de comunicacién, mismos
gue si han sido atendidos por esta publicacién y han logrado posicionarse en sus lectores.

Con base en estas apreciaciones se concluye que:

La revista Enlace, 6rgano de comunicacién interna de la organizacién Boehringer
Ingelheim Promeco, es un medio o canal efectivo para el proceso de comunicacion al
interior de esta organizacién, ya que cumple, a través de procedimientos formales y de
la interaccion de todos los elementos del fendbmeno comunicativo, a la correcta
transmisién de mensajes clave, pudiéndose encontrar en sus receptores respuestas o

feedback favorable como motivacion e integracion hacia la empresa y la Corporacion
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en su conjunto, conocimiento y adopcién de la Filosofia Corporativa, conocimiento del

negocio, Mision, Vision y objetivos.

Se concluye de forma objetiva que Enlace es un medio efectivo dentro de un proceso
de comunicacion interna, apegandose estrictamente a su objetivo y a los mensajes clave
que debe comunicar. Es decir, es eficiente para las funciones estrictas para las que fue
creada.

Sin embargo, y bajo la misma objetividad, no podemos ignorar que durante el analisis
de su proceso de creacion y el estudio realizado se detectaron areas de oportunidad que
no pueden dejarse en el aire.

Por ello, como una forma de enriquecer este trabajo de tesis y de corresponder a la
ayuda brindada para su realizaciéon a la organizacion Boehringer Ingelheim Promeco,
ofrezco a continuacién a manera de anexo, una propuesta editorial que pretende optimizar
este medio.
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Anexo |

PROPUESTA DE DISENO EDITORIAL PARA LA REVISTA
INTERNA ENLACE

Para el desarrollo de esta propuesta editorial, se recorrera el proceso de creacién de

Enlace con el objetivo de hacerla mas practica y real.

1.- Recopilacién de informacién:
Para la recopilacién de la informacién, uno de los puntos mas criticos para la revista

Enlace, se proponen tres acciones concretas:

a) Creacion de un Comité Editorial

La propuesta se encamina a crear un Comité Editorial que involucre a todas las &reas
de la empresa, incluyendo Boehringer Ingelheim Vetmedica en Guadalajara y las oficinas
regionales con sede en Monterrey, Guadalajara, Puebla y Veracruz. El objetivo es corregir
de fondo las debilidades detectadas con relacion a la busqueda de informacion relevante
y atencion a todos los emisores potenciales de la empresa.

En una empresa de las proporciones de Boehringer Ingelheim Promeco, en donde la
Coordinacion de la revista esta a cargo de solo dos personas, es frecuente que se pasen
por alto acontecimientos extraordinarios o historias de éxito que bien merecen ser
publicadas en su 6rgano de comunicacion interna. Esta es una razon importante por la
que se recomienda la creacion de un equipo que colabore en el monitoreo de tales
acontecimientos.

Para atender la solucién de estos problemas, el Comité Editorial debera ser formado a
consideracion de la Coordinacion de la revista después de haberse reunido con diversos
grupos de trabajo para identificar areas de oportunidad.

Los integrantes de este Comité deberdn de representar a las seis areas de la
empresa, a Boehringer Ingelheim Vetmedica y a cada una de las cuatro oficinas
regionales. Las personas que representen a cada area clave de la empresa podran ser de
una a tres por cada una de ellas, en relacion proporcional a las dimensiones y actividades
diversas de cada unidad.

Es importante que este primer acercamiento se haga en particular con las areas de la

empresa que tengan menos proyeccion dentro de la revista y que no por ello dejan de
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tener informacién importante para compartir con los receptores. Tal es el caso de

Vetmedica, oficinas foraneas, Direccion de Administracion y Finanzas, diversas areas de

la Direccion de Operaciones Técnicas, Fuerza de Ventas en general, Direccion Médica y

Tecnologia de Informacion.

Una vez integrado el Comité Editorial, aproximadamente por quince personas, la

Coordinacion de la revista debera de realizar actividades encaminadas a:

Que el Comité esté enterado de las fechas de inicio de recopilacion de informacién y
de cierre de edicidon a través de un calendario anual de actividades de la revista, lo
que permitira planear las participaciones en funciéon de las actividades de su area

Que conozca todo el proceso de creacidn de la revista, con el objetivo de hacer de
este esfuerzo una tarea formal, haciendo conciencia en ellos de la importancia y
trascendencia de esta actividad de comunicacion interna

Hacer de su conocimiento los mensajes clave a difundir, tanto los corporativos como
los de cada area de la empresa

Poner a disposicion de este Comité los servicios de la Coordinacién de la revista en
cuestiones de correccion de estilo y fotografia, esto por dos razones fundamentales:
se ha detectado que una de las limitantes para escribir en la revista es la falta de
habilidades para escribir, limitante que debe ser retirada al considerar que la
Coordinacién tiene como obligacion hacer correcciones de estilo e incluso de
elaboracion de articulos; por otro lado, se presenta con frecuencia la falta de material
grafico o material de poca utilidad, para lo cual la Coordinacién debera ofrecer sus
servicios cuando se trate de eventos dentro de la empresa, asi como ofrecer un
fotégrafo profesional que cubra el evento cuando este se realice fuera de la empresa

(con cargo al area responsable del evento).

Las tareas del Comité Editorial no se encaminaran a allanar el camino para la

Coordinacion a través de la delegacion de funciones, sino a colaborar en la busqueda de

nuevos emisores con mensajes de interés para el negocio, con lo cual se vera beneficiada

directamente su area de trabajo.

En resumen sus actividades serian las siguientes:

Elaboracion de calendario anual de actividades por cada unidad para que la
Coordinacioén le dé seguimiento y planeacion en cada publicacion

Dar aviso a la Coordinacion de eventos o actividades fuera de planeaciéon con el

mismo objetivo
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e Comunicar a la Coordinacion de acontecimientos relevantes o historias de éxito de sus
areas de responsabilidad para que éstas no pasen por alto

e Promover el uso de Enlace como medio de comunicaciébn de nuevos proyectos y
funciones de cada area de trabajo, sobre todo de aquellas que por su naturaleza no
mantienen mucha interaccion con el resto de la empresa

e Ser el primer contacto y fuente de informacion sobre la revista en sus areas de
responsabilidad, esto después de haberse realizado una campafia interna para dar a
conocer a los empleados quiénes son los integrantes de este nuevo Comité y sus

funciones.

En resumen, es importante rescatar temas de interés y emisores potenciales que
hasta ahora han sido poco abordados por las limitantes del actual sistema de recopilacion

de informacion y la propia operacion de la Coordinacion.

b) Informacién sobre la industria farmacéutica y salud

Se propone la creacion de una nueva seccion llamada tentativamente “Entorno”, cuyos
contenidos seran elaborados inicialmente por la Coordinacion de la revista. El contenido
se compondra de un articulo referente a la Industria Farmacéutica nacional y capsulas de
temas relacionados con el cuidado de la salud.

“Entorno” surge como respuesta al requerimiento de los lectores por encontrar
informacion de la industria farmacéutica. Por otro lado, resulta ser informacion
conveniente para el conocimiento del negocio y una plataforma de comunicacién de la
situacion del mismo frente a la competencia, lo que permite crear mensajes motivadores e
informativos.

Para esta secciébn se propone trabajar en conjunto con las areas de Relaciones
Médicas y Gubernamentales de la compafiia, el Departamento Médico y el de
Investigacion Clinica. Esto permitird obtener informacion valiosa y, al mismo tiempo, darle
vOz a estas areas que pertenecen al grupo que hasta hoy habia sido poco atendido por la
Coordinacion de la revista.

c) Optimizacion de Convocatoria
La optimizacion del sistema de convocatoria no supone el cambio radical de la manera
en que se lleva a cabo actualmente ya que, dentro de su marco limitante, ha servido hasta

ahora como recordatorio de participacion.
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Su optimizacion se refiere a:

e Enviar la convocatoria via mail a todos los usuarios de PC de Boehringer Ingelheim
Promeco como se ha venido haciendo y, ademas, a todos los usuarios de Boehringer
Ingelheim Vetmedica, oficinas regionales y Fuerza de Ventas

e Indicar en la tercera de forros de cada edicion las fechas de recoleccion de
informacién del siguiente nimero, acompafiada de tips para colaborar

¢ Adecuar el mail de convocatoria a las caracteristicas del disefio y color de la revista e
incluir el logotipo para hacerlo mas atractivo

e Campafa interna para motivar la participacion.

Con estas modificaciones al actual sistema de convocatoria de participacion se
pretende abarcar un nimero mayor de emisores potenciales y recuperar la atencion a
este recordatorio a través de una nueva forma de presentarlo.

Al incluir las fechas limite dentro de la misma revista se pretende aprovechar la buena
respuesta a convocatorias que tiene este medio y asi llegar también a las personas que
no cuentan con equipo de computo, caso de los trabajadores de las plantas de
produccién. Un punto que indudablemente colaborara a este propésito es el hacer del
conocimiento de los empleados la manera de participacion, de esta manera se despejan

dudas y se anima a participar.

Con estas adecuaciones sugeridas para el proceso de recopilacion de informaciéon se
conseguira obtener informacion mas valiosa para la revista y sus objetivos
organizacionales, asi como emisores y mensajes mas diversos. Al mismo tiempo, la
informacion que llegue a la Coordinacion tendra de inicio caracteristicas mas cercanas a
los intereses reales de la publicacion, lo cual optimiza de inicio el siguiente paso dentro

del proceso de creacion de la revista, la correccién de estilo.

2.- Correccion de estilo:

La propuesta para la correccion de estilo se encamina a optimizar los contenidos y su
encodificacién (elemento de la comunicacién que ya se ubicd dentro de este paso del
proceso) en cada numero, refiriéendonos con ello a texto e imagen.

Regresando a la idea del Comité Editorial, se presupone que este sera fuente de
mayor material para la revista, asi como nuevos contenidos para los que no existen aun la

definicion de mensajes clave.
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Por ello se hace indispensable la definicidn de nuevos mensajes clave, para los cuales
hemos estudiado a profundidad el proyecto de Identidad Corporativa y la estrategia de
comunicacion organizacional de la Corporacion. Los mensajes son:

e Corporacion fiel al compromiso de servir a la humanidad a través de la investigacion
de enfermedades y el desarrollo de medicamentos y terapias innovadores

e Corporacién ubicada entre las primeras 20 empresas de la industria farmacéutica a
escala mundial con sus propias instalaciones para la investigacion, el desarrollo y la
produccion

e Corporacién con excelente reputacion con las dependencias reguladoras de farmacos
en el &mbito mundial

e Corporacion caracterizada por ser un socio de negocios Confiable, Audaz y Dindmico
(CAD)

e Corporacion preocupada por el medio ambiente y respetuosa de la comunidad.

Si bien los nuevos mensajes no corresponden directamente a la la correccion de
estilo, se ha decidido enunciarlos en esta oportunidad ya que es en este proceso donde
se deberan asentar dentro de los nuevos contenidos.

Desde luego que para lograr una correcta encodificacién el manejo de la imagen debe

ser también contemplado.

a) Apoyo visual

Desde que se analizd el proceso actual de la correccidon de estilo de la revista, se
tomé como parte del mismo la encodificacion de mensajes y la eleccion de material
gréfico, que sin dudas, es también un elemento que aporta informacion y determina la
forma de transmitir un mensaje en los medios escritos, particularmente en las revistas.

Por ello, aqui se hace una propuesta en materia grafica.

En concreto, se sugiere que las fotografias “cuenten historias”, esto es, que a través
de elemento gréfico el lector tenga informacién suficiente de algun evento, convencion,
lanzamiento de producto, actividad o proyecto; es decir, que las imagenes apoyen
realmente la comprension de los textos y la correcta transmisién de mensajes.

Sin duda la calidad de los contenidos de la revista depende también de lo que “digan”
las fotografias, cobmo nos ayudan a comprender el mensaje, cémo reflejen los logros de la
empresa y el reconocimiento a sus empleados y, como un factor determinante, qué

reflejan de la empresa, de sus productos y de la corporacién en su conjunto.



114

Estos factores podrian reflejarse positivamente si se le concede la importancia
necesaria a la toma de fotografias profesionales en los acontecimientos relevantes para la
empresa. Desde luego el continuar con una correcta seleccioén del material grafico, ahora
orientado mas al lado editorial que al grafico, ser4 determinante en el éxito de esta

propuesta.

b) Pies de foto

Para dar un apoyo editorial con el material grafico, necesariamente deberan contar
con pies de foto que sean mensajes en si mismos. Hasta ahora, estos se han limitado a
enunciar a las personas que aparecen en las fotografias o a dar una explicacion muy
escueta de los acontecimientos.

Se pretende hacer de cada pie de foto, en la medida delo posible, un apoyo a la
comunicacion de mensajes clave y a la comprension de los textos, mas que una

explicacion estéril.

3.- Disefio:

Las areas de oportunidad para el disefio se concentran principalmente en hacerlo méas
dindmico y por lo tanto atractivo, apoyar a la identificacibn de secciones, ademas de
mejorar y equilibrar la presencia de material grafico y, apoyar de forma mas contundente a
la Identidad Corporativa.

La propuesta de disefio que se hace para Enlace se concentra en los siguientes

puntos:

a) Cajatipografica

Se propone utilizar una base de 2 a 3 columnas para equilibrar los espacios de texto o
imagen con espacios blancos, ya que todos los elementos se ubicarian de acuerdo a un
orden y distribucion preestablecidos.

Este y otros elementos que se mencionaran a continuacién contribuiran a dotar a esta
revista de una identidad visual, al mismo tiempo que se pretende crear un nuevo disefio

atractivo y mas profesional.

b) Tipografia
Boehringer Ingelheim Promeco cuenta con tipografia corporativa la cual se compone

de la familia Bl (Sans, Western, etc.) y de la conocida Times New Roman.
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Una forma de darle identidad a esta revista, como 6rgano de comunicacién interna de
la Corporacion, es precisamente con la utilizacion de estas tipografias en sus contenidos.
Esta debera ser utilizada de la siguiente manera:

e Texto General: Bl Sans, estilo normal a 10 Pts. y alineado a la izquierda

e Texto a resaltar: Bl Sans, estilo Italico a 10 Pts.

¢ Encabezados: Bl Western, estilo Bold a 30 Pts., en altas y bajas

e Subtitulos: Bl Western, estilo Normal a 12 Pts., en altas y bajas y del color corporativo

y especifico asignado a cada seccion
e Balazos: Bl Itdlica a 14 Pts., en el color designado para la seccion
e Pies de foto: Bl Sans, estilo normal a 8 Pts.

e Autores: Bl Sans, estilo Italico a 8 Pts., en altas y bajas en el color de la seccion.
e Menciones de Boehringer Ingelheim Promeco: Times New Roman (respetando la

tipografia original del logotipo) a 10 ptas. En el color azul corporativo.

c)- Imégenes y fotografia

La empresa cuenta con un stock fotogréafico profesional que abarca instalaciones,
oficinas, plantas de produccion, almacenes, personal laborando y grupos de trabajo muy
variados. Se sugiere recurrir al él ya que su cantidad y variedad es suficiente para no caer
en la monotonia o repeticiones.

Otra forma de apoyar este proceso de optimizacion en las imagenes es descartar
desde el inicio el material gréfico de baja calidad, que desde luego demeritaria cualquier
esfuerzo.

No debe subestimarse la importancia, y por lo tanto la inversién en las imagenes de la
revista, estas constituyen el mayor atractivo en un primer contacto con este medio,
ademas de contribuir notablemente a la calidad general del producto.

En cuanto al disefio aplicado al material gréafico, se propone que este se concentre en
la parte superior de la caja tipogréfica formando una pleca, asi como en las esquinas
exteriores de las paginas, incluso recurriendo al “rebase” para resaltar alguna foto muy
atractiva o importante. Este recurso esta contemplado en los guide lines corporativas de

disefio para materiales graficos.
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d) Diferenciacién por seccion

Bajo el entendimiento de que los temas por seccién se encuentran actualmente bien
delimitados por la Coordinacion de la revista, el disefio se propone como la herramienta
para atender el problema de la falta de identificacion por seccion por parte de los lectores.

Para ello, se propone el uso de los colores corporativos para identificar cada seccion,
mismos que se utilizarian en las plecas y otros elementos de disefio que pudieran apoyar
esta nueva manera de identificacion de las secciones.

Acompafiando esta propuesta, el nombre de cada seccién apareceria en una pleca
horizontal del color seleccionado antes del titulo del primer articulo de cada seccion.

Con igual intencién, se propone colocar en las esquinas exteriores y superiores de la
revista, el nombre de la seccién junto al nimero de pagina.

Los colores en los porcentajes indicados en los pantones corporativos a utilizar y los
nuevos nombres propuestos para cada seccién son:
¢ Rojo: Dejando Huella / antes Vision y Liderazgo
e Beige: Vetmedica
e Azul: En Equipo / antes Nosotros
e Verde: Estrechando Lazos / antes En Contacto
¢ Anaranjado: Cerca del Mundo / antes Enlace Internacional

e Azul corporativo: Entorno (nueva seccién).

e) Logotipo

Una recomendacion importante es el cambio en la localizaciéon del logotipo en la
portada. Este actualmente se ubica en la esquina superior derecha en forma vertical con
lo cual se pierde el impacto.

El cambio en el logotipo consistiria en ubicarlo en la misma esquina pero de forma
horizontal y darle un espacio de proteccion suficiente con respecto a las fotografias de la
misma portada, ya que es recurrente que este se pierda ante el colorido y saturacion de la

misma.

4.- Supervisiéon de imprenta y distribucidon
En el estudio realizado no se detectaron debilidades relacionadas a la supervision de
impresién. La calidad de impresion se ha mantenido con buena calidad y entregas

puntuales.
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Con respecto a la distribucion entre el publico objetivo de Enlace so6lo se propone
vigilar este proceso, ya que durante esta investigacion se detectaron algunas tardanzas

en la entrega.

Camparia Interna de Comunicacion Interna

De seguirse esta propuesta editorial la revista entrara en un periodo de cambio, por
ello, es necesario comunicarlo y hacerlo del conocimiento de los empleados ya que la
resistencia al cambio es comun, sobre todo tomando en cuenta la aceptacion de la que
goza actualmente este medio.

Por otro lado, es vital dentro de este proceso el informar acerca del interés por
recaudar participaciones mas diversas y sobre todo, la forma de hacerlo.

Para ellos se propone una campafia de comunicacién interna a través de tableros
informativos, pantallas en red y de la misma Enlace.

Estos medios tienen la ventaja de ser recibidos en conjunto por todos los empleados
de la empresa con buenos resultados, ademas de que su utilizacién no supone un gasto
extra dentro del presupuesto destinado para la revista.’

Con estos objetivos, la campafia interna se plantea de la siguiente manera:

e Crear expectativa acerca de la transformacion de Enlace, manejando el término de “Tu

Nueva Revista Enlace”, a través de tableros y pantallas en red
e Despertar interés por participar en la revista a través de los mismos medios

preguntando a los receptores si tienen algo importante que comunicar a toda la

empresa, haciéndolos sentir importantes cualquiera que sea su actividad, despertando
interés por formar parte de su revista interna con sus colaboraciones. Esto desde
luego con mensajes cortos, atractivos y divertidos que llamen su atencién

¢ En la edicibn mas préxima al lanzamiento de la Nueva Revista Enlace, debera incluir
un articulo central que dé a conocer los objetivos de la trasformacién, el Comité

Editorial y sus integrantes por area y, desde luego, la forma de participacion a detalle y

la invitacion a hacerlo.

Con esta campafa interna se persigue el objetivo de enterar a los lectores de los
cambios y de sus objetivos, lo que disminuird la incertidumbre y creard un ambiente
propicio para que se desarrolle de la forma mas conveniente y productiva para los mismos

fines.



118

En general, a través de esta propuesta editorial se busca optimizar y mejorar la
efectividad de Enlace, con una orientacion a darle continuidad a las actividades y
proyectos de la empresa, ampliar entre los lectores el conocimiento del negocio en sus
diferentes areas de desarrollo, asi como el conocimiento de temas especializados sobre la
industria. Por otro lado, se persigue dotar de una personalidad mas corporativa a este
medio y seguir contribuyendo a través de la correcta comunicacion de mensajes clave a la

motivacion, informacion e integracion del personal.

" Esta propuesta de disefio editorial esta basada también en el presupuesto tope asignado para Enlace.
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CONCLUSIONES

En el desarrollo de esta tesis se puntualizé la importancia de redimensionar a los
medios internos, en el &mbito organizacional, como parte de una estrategia integral y no
como productos aislados e independientes que nunca serdn por si mismos la
comunicacion.

Esta teoria sustentd la hipotesis sobre la efectividad de la revista Enlace como medio
eficiente del proceso de comunicacion al interior de la organizacion Boehringer Ingelheim
Promeco, dentro del marco de una estrategia corporativa que guia las actividades
especificas de comunicacion de la empresa.

El andlisis que nos llevaria a comprobar esta hipotesis se realiz6 con base en el
conocimiento de la cultura organizacional de Boehringer Ingelheim Promeco, su proyecto
de Identidad Corporativa (dentro del cual se contemplan las publicaciones internas), asi
como de los objetivos estratégicos de comunicacion interna en el ambito corporativo y
local, el fondo y la forma de la revista y de un estudio de efectividad entre su publico
obijetivo.

El analisis del fondo y la forma de Enlace nos permitié acercarnos a su naturaleza. El
estudio de su procedimiento de creacién y los datos arrojados por los cuestionarios
aplicados a una muestra representativa de sus lectores, nos permitieron apreciar la
interaccion de todos los elementos y actores del proceso comunicativo en el intento por
cumplir con objetivos predefinidos.

Con estas herramientas se concluy6 de forma general que:

La revista Enlace, 6rgano de comunicacién interna de la organizaciéon Boehringer
Ingelheim Promeco, es un medio o canal efectivo para el proceso de comunicacién al
interior de esta organizacion, ya que cumple, a través de procedimientos formales y de la
interaccion de todos los elementos del fendbmeno comunicativo, a la correcta transmision
de mensajes clave, pudiéndose encontrar en sus receptores respuestas o feedback
favorable como motivacion e integracion hacia la empresa y la Corporacion en su
conjunto, conocimiento y adopcion de la Filosofia Corporativa, conocimiento del negocio,

mision, visién y objetivos.
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Para llegar a esta conclusion se tomaron en cuenta las fortalezas y debilidades

observadas en este medio, las cuales son en si mismas conclusiones parciales acerca de

su efectividad y areas de oportunidad.

Las principales fortalezas y debilidades detectadas seran desarrolladas a continuacion

con dos objetivos: sustentar nuestra conclusion general, y justificar las sugerencias de la

propuesta de disefo editorial, expuestas en el anexo de esta tesis.

Con respecto a las debilidades de Enlace, podemos afirmar que éste es un medio que

tiene areas de oportunidad que podrian ser resueltas optimizando algunos de los

procedimientos llevados a cabo en su proceso de creacion:

Optimizacién de los mecanismos de convocatoria y blUsqueda de informacion
relevante para la empresa, que le permitan acercarse a todos los grupos de emisores
potenciales que han sido descuidados por la Coordinacion de la revista y encontrar
mensajes de interés que mejorarian el conocimiento del negocio y su entorno.

Se comprobd que existe un desperdicio importante de informacién provenientes de
emisores poco atendidos por este medio, tal es el caso de la Fuerza de Ventas,
Direccion Médica, Tecnologia de Informacién y algunos grupos menores dentro de la
empresa, mismos que podrian ofrecer y sustentar la informacion referente a las
actividades de la empresa con instituciones gubernamentales nacionales e
internacionales, desarrollo de nuevos medicamentos y terapias, comportamiento de
los productos en el mercado, nuevas tecnologias aplicadas a la vida de la
Corporacion, entre otros.

Se puede observar que estos posible mensajes tienen mucho que ver con las
actividades, logros y metas de Boehringer Ingelheim Promeco, asi que contribuirian
aun mas a la difusion de mensajes clave, apoyando el conocimiento de la empresa.

El problema se presenta como la consecuencia de un deficiente mecanismo de
convocatoria de participacion, y de los pocos recursos humanos asignados para la
coordinacién de la revista con relacion al nimero de areas y empleados de la
empresa.

Para enfrentar esta situacién se ha sugerido la creacién de un Comité Editorial con
representacion de todas las areas de la empresa, mismo que se encargaria de
reportar a la Coordinacion eventos importantes para la empresa, convirtiéndose en un
enlace mas directo entre los emisores, decodificadores y receptores de este proceso.
Con esta accién se pretende incrementar el nUmero de participaciones, sobre todo de

las areas desatendidas, asi como una mejoria en la calidad de los contenidos con el
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objetivo de ofrecer informacion entrépica con respecto a los contenidos tradicionales
de este medio.

e EIl disefio es otra debilidad detectada en Enlace, ya que es poco dinamico y no
despierta el interés de los lectores. Por otro lado, existen reglas corporativas para
este rubro que no se han terminado de implementar y que contribuirian en mucho con
la estrategia de identidad a la cual deben asirse los house organs de esta
corporacion.

De este modo se ha propuesto un cambio de disefio encaminado tanto al fondo como
a la forma de Enlace, como respuesta al poco impacto de este elemento en la
actualidad, y como una forma de dotar de una identidad mas definida y corporativa a
la revista, que al mismo tiempo contribuya a la plena identificacion de secciones (otra
debilidad del medio).

La aplicacion de elementos corporativos de disefio, entre ellos la tipografia y los
colores, contribuiran idealmente a mejorar la integracion de esta revista a un conjunto
de medios internos y externos, en cuyo caso el proyecto de Identidad Corporativa ya
se ha implementado en su totalidad, ademas de apoyar la identificacién por secciones
y apariencia en general de cada numero, haciéndolos mas atractivos para los
lectores.

e La cantidad y calidad de fotografias en apoyo a la comprension de mensajes es
también un area de oportunidad. Si bien se han reflejado todos los niveles de la
empresa en el material grafico, contribuyendo con flujos integradores, con la
publicacion de articulos sin ilustraciones y con el desigual apoyo de material gréafico
entre ellos, se ha desperdiciado un buen espacio para la difusion de mensajes clave,
tanto de forma visual como escrita a través del apoyo de pies de foto mas valiosos.
Pies de foto que sean en si mismo un mensaje y mejor presencia del material grafico,
son parte de la propuesta que se ofrece para atacar esta limitante detectada en el
andlisis de la revista.

Desde el punto de vista editorial, el material grafico puede mejorar y contribuir a la
transmision de mensajes clave. No se trata de negar su actual efectividad, sino de

aprovechar su posible mejoria.

Si bien se han detectado debilidades en Enlace, éstas no afectan el cumplimiento de
su objetivo comunicativo ya que este medio ha cumplido con una efectiva difusion de la

Filosofia Corporativa de la empresa, metas institucionales y manifestaciones
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conductuales. Por otro lado, es un canal formal de informacidén para los miembros de
Boehringer Ingelheim Promeco que ha apoyado la implementacién de proyectos, como el
cambio de ldentidad Corporativa, por ejemplo, o el conocimiento y seguimiento de
acontecimientos importantes en el ambito local y corporativo.

Aun mas importante es que, a través de sus contenidos, Enlace ha transmitido
correctamente mensajes clave, manejando satisfactoriamente los flujos informativos,
motivadores e integradores.

Asi las debilidades analizadas no son determinantes en el desarrollo y funcionamiento
de Enlace, en tanto 6rgano de comunicacion interna con objetivos definidos. Su
efectividad radica en la buena transmisién de mensajes clave, la correcta penetracion en
su publico objetivo y en el cumplimiento de lineamientos editoriales establecidos en la
estrategia corporativa de comunicaciéon, ademas de cumplir con un proceso comunicativo
completo de ida y vuelta.

Las fortalezas que determinan la efectividad de Enlace son:

e La correcta difusion de mensajes clave corporativos y locales.

Esto se comprobé a través de la interpretacion de los datos arrojados por el

cuestionario aplicado a los lectores de la revista, donde estos demostraron tener pleno

conocimiento de la Filosofia Corporativa de Vision y Liderazgo®, asi como de la
mision, visién, objetivos y metas de la Corporacion, mismos que han sido
principalmente difundidos a través de la revista.

En el ambito local, los lectores también demostraron tener buen conocimiento de los

programas y proyectos emprendidos por la empresa cuya difusién se realiz6 por este

medio interno.

Estos factores indican que los mensajes han sido bien codificados, y que pueden de

esta forma contribuir a la correcta informacién del publico objetivo de Enlace.

e Se comprobd que a través de sus mensajes motiva, integra e informa con éxito al
personal.

Esto se deduce por la favorable respuesta a convocatorias y buena implementacién de

los proyectos que involucran al personal. Es decir, los empleados estan bien

informados y emprenden facilmente nuevos proyectos de la empresa.

Por otro lado, contribuye satisfactoriamente al conocimiento de las actividades de

Boehringer Ingelheim en el mundo como “logros compartidos”. Con ello se ha creado

un sentido de pertenencia a una corporacién que va mas alla de su representacion en

México.
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e Es un medio que goza de la lectura de un buen porcentaje de sus contenidos por parte
de su publico objetivo, lo cual se interpreta como el interés provocado por informacion
bien codificada en funcion de sus receptores y que trata temas de interés para los
empleados.

Esta es sin duda una fortaleza ya que al gozar de aceptacion, se goza también de
credibilidad, lo cual brinda la oportunidad de tratar temas diversos y de interés para la
empresa, sabiendo que existe la posibilidad de recibir una respuesta favorable.

¢ Aun cuando el sistema de recopilacién de informacion ha dejado de lado a algunas
areas de la empresa, el mayor porcentaje del contenido de cada niumero esta formado
por articulos que los empleados hacen llegar a la Coordinacién de Enlace.

De diferentes areas de la empresa se solicita la publicacién de articulos referentes a
sus logros, proyectos y actividades para darlos a conocer al resto de la empresa. Esto
demuestra la aceptacion de Enlace como un medio formal por parte de los empleados.

e Es parte de una estrategia formal de comunicacion organizacional con objetivos,
herramientas, procesos y actividades bien definidas.

Sin duda, una de las principales razones por las que Enlace es eficiente, responde a
gue se administra bajo reglas definidas que forman parte de un macrosistema de
comunicacion. De esta manera la Corporacion demuestra interés por sus procesos de
comunicacion interna, lo que permite que se hable de un ejercicio formal de este

proceso.

En general, esta revista resulta ser un medio efectivo en tanto cumple con el objetivo
comunicativo para el cual fue creado, de ahi que se haya comprobado la hipotesis
planteada en el proyecto de esta investigacion.

Sin embargo, se ha observado que si bien es eficiente, no logra rebasar las
expectativas de su objetivo especifico. Es por ello que en este trabajo se proporciona una
propuesta editorial que pretende solucionar la mayor debilidad del medio, que es el
desperdicio de mensajes y emisores potenciales que aportarian mayor calidad a la
informacién, mayor aprovechamiento de esta via de comunicacién y que ampliaria, aun
mas, el interés por su lectura, ya que todos los tipos de publico encontrarian algo de su
interés.

Como dultima conclusién, diremos que Enlace es un medio efectivo gracias a dos

factores determinantes. El primero, que en su proceso de creacion se logra por la correcta
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interaccion de todos los elementos del proceso comunicativo, haciendo de este un medio
exitoso en la transmision correcta de mensajes a los receptores.

En segundo lugar, este medio pertenece a un macrosistema de comunicacion
organizacional que mantiene bajo control todo los elementos de comunicacion interna o
externa que cualquier filial de la Corporacion pudiera producir. Es decir, es efectiva
porque es la herramienta de una estrategia con objetivos, principios y lineamientos bien
definidos y planeados sobre la base de una planeacion formal de comunicacién, en
funcién de las necesidades de la Corporacion.

La revista interna como género, pueden contribuir de manera muy efectiva a la
motivaciéon e integracion del personal al mantenerlo informado de los objetivos de su
empresa y de las acciones que se realizan, o se deben realizar, para alcanzarlo. Uno de
sus principales retos es hacer comulgar los intereses de la empresa con los de los
empleados.

Sin duda, si una revista interna es creada como parte de una estrategia planeada y
con bases solidas, es una herramienta muy poderosa para mejorar el conocimiento de la
empresa, convirtiéndose en una inversion, mas que en un gasto, y un excelente

entrenador de los mejores voceros de una empresa, los empleados.
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