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INTRODUCCION

La comunicacion en las organizaciones es un campo importante de estudio tanto
tedrico como practico que ha incrementado su auge en afios recientes, ello se
hace evidente en el aumento constante de publicaciones de libros y articulos
sobre el tema desde finales de 1970, la introduccién de programas de posgrado
sobre la comunicacion organizacional, el incremento de profesionales de la
comunicacion corporativa, asi como de las sociedades académicas vy

profesionales que han surgido en el pais.

El presente estudio titulado Plan de Comunicacién Interna para la empresa
Insignia Life S.A. de C.V., en la modalidad de tesina, busca proponer la solucion a

un problema de comunicacion en una empresa aseguradora.

Es necesario comprender que la comunicacion es un proceso fundamental no sélo
para el buen funcionamiento interno de una empresa, sino también para la mejora
de su competitividad y de su adaptacion a los cambios del entorno puesto que
permite coordinar y controlar las actividades de los diferentes miembros que

componen la organizacion.

Al ser Insignia Life una empresa relativamente joven, ha impulsado su estrategia
comercial, desarrollando y manteniendo una adecuada comunicacion externa,
dirigida a identificar las necesidades de los clientes, posicionAndose como una de
las aseguradoras, en el ramo de vida, mas transparentes y confiables en el

mercado para beneficio de los asegurados.

Sin embargo, en este esfuerzo estratégico se ha olvidado la importancia de crear
un plan de comunicacién que permita informar, compartir e implicar a todos los
empleados en esta nueva orientacion hacia el cliente y en la alineacion con los

valores y objetivos de la empresa para establecer adecuadas estrategias y asi



llegar a crear un vinculo  con el cliente interno y de éste con los productos y

servicios que la compaiiia ofrece.

La falta de planeacidon en torno a la comunicacion interna en las organizaciones,
genera situaciones de ruido e incertidumbre que terminan causando efectos
negativos en la motivacion, el sentido de pertenencia y la actitud del capital

humano frente a la compainia.

Lo anterior, qued6 plasmado en el mas reciente estudio de Clima Laboral de
Insignia Life 2011, en donde se aplicaron cuestionarios al 100% de los empleados
y cuyos resultados muestran que la gran mayoria de los colaboradores perciben
que el factor de comunicacion es un area de oportunidad para la empresa dentro

del subsistema psicosocial de la organizacion.

El objetivo general de este estudio es disefiar un plan para el manejo de la
comunicacién interna en la empresa Insignia Life S.A de C.V., a patrtir del andlisis
previo situacional, cultural y comunicativo de la organizacion, con el fin de generar
estrategias sélidas y concretas que permitan mejorar los flujos y la apertura de

nuevos canales de comunicacion.

Partiendo de lo anterior, el presente trabajo cobra importancia al generar
respuestas a necesidades comunicacionales con fundamento teorico y proponer
soluciones practicas y profesionales a un caso actual en una empresa mexicana,

desde tres enfoques:

Desde el punto de vista tedrico, el presente trabajo aporta conocimiento
proveniente de una praxis social que puede ser enriquecedor para la comunidad

universitaria y la sociedad en general.



Por otro lado, en el ambito practico, esta propuesta da elementos a otras
empresas de igual o diferente giro para resolver o mejorar la comunicacion interna

mediante la adaptacion del plan de comunicacion que en este trabajo se plantea.

Por altimo, en el plano social, el presente plan de comunicacion, permite contribuir
al beneficio de los trabajadores al proponer acciones concretas que pueden incidir
tanto en la satisfaccion con el entorno laboral, como en su sentido de pertenencia

a la empresa y en la mejora continua.

La investigacion consta de tres capitulos cuyo contenido se describe a

continuacion:

En el primer capitulo, denominado La Comunicacion Organizacional se expone el
marco conceptual en torno al eje principal de estudio y esta dividido en los

siguientes subtemas:

1.1La comunicacion en las organizaciones: comienza con una exploracién sobre
la naturaleza de las organizaciones y la importancia de la comunicacién como
proceso.

1.2La comunicacién externa: describe las caracteristicas de los mensajes que van
dirigidos al publico que no pertenece de manera directa a la organizacion.

1.3 La comunicacion interna: muestra la definicion de la dimensién comunicacional
que esta dirigida al publico interno de las organizaciones, asi como sus
funciones y caracteristicas.

1.3.1 Redes de comunicacion interna: en este apartado se da a conocer la
clasificacion de la comunicacion interna en relacion a los canales formales e
informales en que se presente.

1.3.2 Vectores direccionales en la comunicacion interna: muestra las
clasificaciones en relacion a las direcciones que tomen los flujos

comunicativos y las herramientas de comunicacion acordes al publico meta.



1.3.3 Efectividad de la comunicacion interna: este subtema explica la importancia
de reconocer las caracteristicas y mejores practicas para emitir mensajes al
publico interno.

1.3.4 Obstéculos en la comunicacién interna: en este apartado se hace evidente
las barreras que pueden existir a la hora de transmitir un mensaje a los
integrantes de una organizacion.

1.4 Medios de comunicacion y TIC utilizadas en las organizaciones: Explora los

canales de comunicacion interna, asi como el papel de las nuevas tecnologias

de la informacion y comunicacion en el intercambio de informacion.

El segundo capitulo, titulado ¢Quién es Insignia Life? es un compendio en el que
se revisa el marco historico, situacional y organizacional de la compafia en
estudio, asi como la filosofia y cultura que la integra con la finalidad de tener un

mayor acercamiento al entorno que se vive en la organizacion.

2.1Breve Historia de la empresa: en este apartado, se presentan los antecedentes
de Insignia Life S.A. de C.V., asi como su giro y productos.

2.2 Filosofia Organizacional: aqui se encontrara una revision de la mision, vision
y valores que integran la empresa en estudio.

2.3 Cultura Organizacional: se describen los elementos fundamentales que
componen la cultura de Insignia Life S.A. de C.V.

2.4 Estructura Organizacional: en este subtema se encontrara el organigrama de
la compaidia.

2.5 Caracteristicas metodolégicas de la investigacion: se explican las fases en las que
esta dividido el estudio de investigacién y el tipo de técnicas y metodologia

empleadas.

El tercer y ultimo capitulo es la parte creativa en donde se desarrollan las
diferentes propuestas para la mejora de la comunicacion interna en la empresa

Insignia Life S.A. de C.V., se subdivide en:

3.1 Analisis del entorno Organizacional-Comunicativo: se parte de un modelo
sistémico en donde se analizan cinco subsistemas a través de los cudles se

explora a la organizacion para ubicar fortalezas y areas de oportunidad.



3.2 Diagnostico de la Comunicacion Interna en Insignia Life: en este apartado se
evaluara a través de un instrumento, cudles son las necesidades de
informacion de la empresa y de su publico interno.

3.2.1 Aplicacion del cuestionario: se describe el procedimiento empleado.

3.2.2 Presentacibn de Resultados: esta seccion muestra las gréficas e
interpretaciones de los resultados obtenidos y se muestra un mapa de
resultados.

3.3 Lineas estratégicas de comunicacion: aqui se podran encontrar los objetivos

gue se persiguen y los conceptos centrales a comunicar.

3.4 Presentacion de estrategias: en esta seccidn se presentan las estrategias y
propuestas de comunicacion para Insignia Life S.A. de C.V.

Por ultimo, se exponen las conclusiones resultantes de este estudio asi como las

conjeturas tedrico-practicas que derivan del mismo.



CAPITULO 1
LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

El fenbmeno organizacional es una de las realidades sociales que han sido
posibles gracias a la capacidad de comunicacion del ser humano. Si entendemos
a la organizacibn como un conjunto de personas que trabajan juntas para
conseguir objetivos comunes, no hay lugar a duda de que la comunicacion es la

esencia misma de la actividad organizativa.

Debido a la competencia y a la continua demanda de calidad exigida por los
publicos externos e internos en las organizaciones, en la actualidad, las empresas
deben adoptar estrategias comunicativas que no sélo estén enfocadas a la
produccion y el mercadeo sino, ademas, al bienestar y la adecuada motivacion del
capital humano que debe intervenir de forma positiva en las actitudes, relaciones,
conocimiento, percepcion y eficiencia del personal en cada una de las areas de

trabajo de la organizacion.

La comunicacién organizacional se desarroll6 en los paises anglosajones,
después se extendié a Europa hasta llegar a América Latina donde ain son pocos
los paises que la aplican en la practica organizacional, entre ellos México,
Argentina, Brasil y Colombia; el origen de la disciplina esta vinculado con la
tendencia a integrar areas de comunicacion que funcionaban de una manera
inconexa como la publicidad, las relaciones publicas, comunicacion interna y
componentes del mix de comunicaciéon de mercadotecnia; de campos aislados o

acciones independientes, se convierten en campos sinérgicos de comunicacion.

Por tanto, en el presente capitulo se tratan los principales elementos teoricos
acerca de la comunicacion en las organizaciones, en especial, de aquellos
mensajes que van dirigidos al publico interno. Asimismo, se revisan conceptos
relacionados con los tipos y flujos direccionales que se dan en la comunicacion

interna, los factores que facilitan su gestion y las tecnologias de informacion y

10|Pagina



comunicacion que en la actualidad se utilizan y que han dado un giro a las formas

en que tradicionalmente se emitian los mensajes en las empresas.

1.1 La comunicacion en las organizaciones

En su libro Antropologia filoséfica’, el filésofo Ernst Cassirer afirma que aquello
que distingue al hombre de los otros animales no es tanto su capacidad de
raciocinio, sino su capacidad de simbolizar, es decir, el hombre ha desarrollado un
codigo de comunicacién, la lengua, que le permite establecer relaciones con los
demas individuos de su especie como ningun otro género animal puede hacerlo;
tan importante es esta capacidad humana que no es pensable la vida social sin

ella.

Por tanto, el fendbmeno organizacional es una de las realidades sociales que han
sido posibles gracias a la capacidad de comunicacion del ser humano. Si
entendemos a la organizacién como un conjunto de personas que trabajan juntas
para conseguir objetivos comunes, no hay lugar a duda de que la comunicacién es

la esencia misma de la actividad organizativa.

Desde que Kurt Lewin demostro en la década de 1930 que los grupos podian ser
estudiados de manera sistematica y con rigor cientifico, diversos investigadores

han indagado y generado una gran cantidad de informacion acerca del tema.

Los estudios sobre teorias organizacionales son relativamente recientes
comparados con los de otras ciencias, “se considera que los primeros estudios de
esta materia datan alrededor de 1940. A dicha época se le considera
generalmente como el inicio de la investigacion moderna de la comunicacion

organizacional.

! CASSIRER, Ernst. Antropologia Filoséfica, México, FCE, 1977, pp. 47-49.
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En su libro La Comunicacién Humana, Fernandez Collado® hace un interesante
recorrido historico de los avances en los estudios de comunicacion organizacional,
a continuacion se retoman aspectos relevantes que pueden servir como referencia

cronoldgica:

| 1940's |

« En esta etapa las empresas daban importancia a la informacion de
crecimiento y logros obtenidos, se preocupaban de que todos sus obreros

estuvieran al tanto de los mismos.
+ La manera en que los informaban era a través de boletines y manuales.

» Existen estudios como los de Jenkins y Peterson en 1948 relacionados a
este concepto de informacion. Investigaciones realizadas por Baker y
Ballantime en 1949 mostraban que la mayoria de los empleados no los
leian ya que los datos redactados a niveles administrativos contenidos en
dichas publicaciones eran muy complejos y no muy claros para los obreros,
otra variable era el grado de escolaridad que tenian, muchos no sabian

leer.

* Los boletines carecian de una constancia en su publicaciéon, es decir,
dichas gacetas carecian de un seguimiento y de continuidad. El sistema de

distribucion era totalmente deficiente.

| 1950's |

« En esta etapa los estudios se realizaban principalmente en laboratorios y

grupos focales.

2 FERNANDEZ, Carlos y GALGUERA, Laura. La Comunicacién Humana en el mundo contemporaneo. México,
McGraw-Hill Interamericana, 32 ed, 2008, pp. 109-121.
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Se centraban en temas como liderazgo, motivaciéon y adaptabilidad al

entorno.

En esta etapa destacan investigadores como Keith Davis, Jacobson y
Seashore quienes enfocaron sus estudios en la estructura organizacional y

en el flujo de informacion dentro de la organizacion.

| 1960's |

En esta década surgen investigaciones encaminadas a determinar la

correlacion entre la comunicacion y los “buenos supervisores”.

En dichos estudios se percataron de que los jefes obtenian mejores

resultados al persuadir y transmitir informacion a los subordinados.

En esta etapa, el Clima Laboral se vuelve un tema importante y la influencia
de la comunicacion se considera como factor dentro de las relaciones que

se dan entre los miembros de una organizacion.

| 1970's |

La falta de bases tedricas, dificultaban el desarrollo de la comunicacion
organizacional, sin embargo, existian diversidad de experimentos en la
materia que aportaban, cada dia mas, estudios con informacion

cuantificable y veraz.

Investigadores como O’Reilly y Roberts se dedicaron a medir “El clima de
comunicacion en estructuras organizadas”. Los resultados indicaban que la
cosmovision del empleado dentro de su empresa tiene una estrecha
relacion con la percepcion que se tiene de la comunicacion en ella,

reflejandose en su fuerza productiva y en la satisfaccion de su trabajo.
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| 1980y 90's |

« Durante esta época hubo factores importantes que favorecieron a los
estudios de comunicacién organizacional, por ejemplo, la creacion de otras
areas de investigacién con respecto al tema, como la psicologia del trabajo
y la administracién de personal; existia cada vez més informacion respecto

al tema.

» El estudio de la comunicacién organizacional ha cobrado un gran interés en
los ultimos afios, infinidad de textos y reportes de investigacidon se han
publicado en Estados Unidos y México sobre este campo: Andrews y Baird,
2000; Argenti, 1998; Daniels, Spilker y Paoa, 1997; Homs Quiroga, 1990;
Eisenberg y Goodall, 1993; Fernandez Collado, 1991; Goldhaber, 1993;
Jablin, Putnam, Roberts y Porter, 1987; Martinez de Velasco y Nosnik,
1988; Miller, 1994, Sthol, 1995, entre otros.

» Algunas asociaciones dedicadas a la comunicacién organizacional en

México son:

Asociacién Mexicana de Comunicacion Organizacional (AMCO).
Asociacion Mexicana de Relaciones Publicas.

Asociacion Mexicana de Investigaciones de la Comunicacion (AMIC)
Consejo Mexicano de Estudios de la Comunicacion (CONEI)

Dichas instituciones, realizan anualmente congresos, en los cuales se enfatizan
los avances de la comunicacién organizacional en México y comparte su

preocupacion por el desarrollo de esa tematica.
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Siglo XXI

« Actualmente, la “comunicacion organizacional” es una parte inherente a las
Ciencias de la Comunicacion y ha cobrado gran interés en los ultimos afos,
los textos mas recientes involucran la comunicacion transversal, las redes
sociales y anuncian un importante cambio de paradigma en la colaboracion
entre los grupos humanos mediante las herramientas tecnolédgicas en las

organizaciones.

Revisar la cronologia anterior permite resaltar que la comunicacion es un proceso
fundamental no sélo para el buen funcionamiento interno de una empresa, Sino
también para la mejora de su competitividad y de su adaptacion a los cambios del
entorno puesto que permite coordinar y controlar las actividades de los diferentes

miembros que componen la organizacion.

Asi, hablar de comunicacién organizacional implica la dificultad de definir un
concepto Unico, ya que tanto entre los estudiosos como entre los practicantes de
este campo, se pueden encontrar enfoques y aproximaciones distintas, por esa
razon, en el siguiente trabajo se tomaran como punto de referencia a los

siguientes autores para definir el término:

Para Goldhaber, la comunicacién organizacional consiste en “el flujo de mensajes
dentro de una red de relaciones interdependientes”™ y esta basada en los

siguientes supuestos:

1.- La comunicacion organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto que

es influenciado e influencia al medio ambiente.

3 GOLDHABER, Gerald. Comunicacién Organizacional. México, Diana, 1994, p.23.
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2.- La comunicacién organizacional implica mensajes, su flujo, su proposito, su

direccion y el medio empleado.

3.- La comunicacion organizacional implica personas, sus actitudes, sus

sentimientos, sus relaciones y habilidades.

Como se hace evidente, este autor tiene un enfoque sistémico de la comunicacion
organizacional donde considera que el flujo comunicativo esta dado por diferentes
direcciones: ascendente, descendente, horizontal y diagonal, de caracter interno,
pero ademas abarca redes externas con los publicos que interactian con la

organizacién directa e indirectamente desde el entorno.

Van Riel ha preferido adoptar el término “comunicacién corporativa” para referirse
a la comunicacion en las organizaciones definiéndola de la siguiente manera: “La
comunicacién corporativa es un instrumento de gestion por medio del cual toda
forma de comunicacion interna y externa conscientemente utilizada, esta
armonizada tan efectiva y eficazmente como sea posible para crear una base

favorable para las relaciones con los publicos de los que la empresa depende™.

A pesar de que la idea de Van Riel es ofrecer un enfoque integrado de toda la
comunicacion producida por una organizacion, en lo particular la autora de esta
investigacién no lo considera pertinente para adoptar el término en este trabajo,
puesto que de primera instancia dicho concepto da la idea de englobar sélo a las
‘empresas privadas” y dejar de lado que una organizacion puede incluir a

organizaciones no lucrativas, gubernamentales, instituciones o publico en general.

Por otro lado, el autor Horacio Andrade plantea que la comunicacion

organizacional puede ser entendida de tres formas distintas:

Primero, como proceso social, tomando en cuenta la perspectiva de David K.

Berlo, quien sostenia que la comunicacion es el proceso social fundamental,

* VAN RIEL, Cees. Comunicacion Corporativa. Madrid, Prentice Hall, 1997, p. 26.
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define la comunicacion organizacional como “el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion y entre ésta y sus

diferentes publicos externos”>.

En segundo lugar, como una disciplina “la comunicacion organizacional es un
campo del conocimiento humano que estudia la forma en que se da el proceso de

la comunicacién dentro de las organizaciones y entre éstas y su medio”®

Finalmente, como un conjunto de técnicas y actividades “los conocimientos
generados a través de la investigacibn del proceso comunicativo en la
organizacion, sirven para desarrollar una estrategia encaminada a facilitar y
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre sus miembros y entre la

organizacion y los diferentes publicos que tiene su entorno”’.

Se vuelve esencial tomar una pausa para enfantizar la importancia de los péarrafos
anteriores. Las diferentes acepciones que menciona Horacio Andrade, permiten
comprender la riqueza del concepto de comunicacion organizacional dado que
toma como sus raices del conocimiento aspectos claves de la Antropologia, la
Sociologia, Psicologia Industrial y Administracion y, a su vez, incluye las
caracteristicas de la organizacién sin dejar de lado las propiedades del ambiente
organizacional y las aplicaciones practicas que la investigacion en este tema para
la mejora del flujo comunicativo a nivel organizacional y como ello afecta al

comportamiento humano.

Las definiciones anteriores, marcan los elementos para definir la comunicacion
organizacional, de manera particular, como un proceso dinamico de intercambio
de informacion entre los actores internos de una colectividad social y, a su vez, de

la organizacion hacia sus publicos externos.

> ANDRADE, Horacio. Comunicacion organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Madrid, Netbiblo,
2005, pp.15y 16.
6 Ibidem, p. 16.

7 ANDRADE, Horacio. Op. Cit. P. 16.
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Como se hace evidente, la comunicacion organizacional es un fenédmeno sobre el
cual existe una pluralidad conceptual, toda vez que se puede interpretar como

proceso, conjunto de técnicas y disciplina.

A su vez, la comunicacion organizacional incide en los diversos comportamientos
individuales y sociales, tales como el grado de motivacién del trabajador, su nivel
de implicacion con los objetivos, o bien, el clima laboral que se vive dentro de la

organizacion.

Los procesos comunicativos mantienen una red intrincada de relaciones, donde
intervienen diferentes actores. Es por ello que dentro de una organizacion se
pueden identificar dos tipos de formas de comunicaciébn segun a quién esté

dirigida: la comunicacion externa y la comunicacion interna.

Como se ha dejado ver en las lineas anteriores, existe una teoria que tiende a
considerar a la organizacion como un sistema abierto, es decir, que esta
relacionada con el exterior, con la sociedad, de la que se reciben influencias o
inputs y a la que se unos resultados o outputs, este estudio adopta dicha teoria y
por ello, la autora considera pertinente y enriquecedor plantear a la comunicacién
organizacional desde un modelo integrador de organizacién, presentado por
Kreps, en donde se enfatiza la importancia de alcanzar un equilibrio entre los
canales de comunicacién internos y externos para que se produzca la adaptacién

organizativa (Ver figura 1).

Se muestra en la figura 1, la manera en que se interconectan los canales de
comunicacién tanto internos como externos; también se observa que los procesos
de comunicacion interna buscan generar estabilidad y estructura mientras que los
canales de comunicaciéon externa se dirigen hacia la innovacion y el desarrollo

continuo de la organizacion.
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Innovacionl

Organizacion

——

Entornorelevante

Figura 1. El Modelo Integrador de organizacion (tomado de Kreps, Op. Cit, 1995, p.25)

1.2 La comunicacidon externa

Dado que las organizaciones no viven aisladas, requieren realizar acciones
comunicativas con sus publicos y entablar dialogos con miembros de la
colectividad, es decir, tanto personas individuales como instituciones. Debe existir
una comunicacion entre las organizaciones para lograr una coordinacién

interorganizaciones.
De acuerdo con Kreps “estas organizaciones e individuos con los que tienen

contacto directo los representantes de la organizacién, se conocen como el

entorno relevante de la organizacién. Estos miembros del entorno de organizacién
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son importantes porque pueden ejercer una influencia significativa sobre la

organizacién”.

Por ejemplo, para cumplir con su mision, la empresa Insignia Life debe establecer
flujos de comunicacién con su mercado para crear una imagen favorable y dar a
conocer sus productos; para conseguir que los clientes potenciales adquieran este
conocimiento, la empresa debe definir una estrategia de comunicacion que ayude

a alcanzar los objetivos determinados por ella misma.

Pero ¢qué debemos entender por comunicacion externa? A continuacion se

mencionan algunas definiciones que pueden ayudar a la comprension del término:

Alejandra Brandolini y Martin Gonzalez Frigoli conceptualizan a la comunicacion
externa como “la que esta dirigida al publico externo de la organizacion, es decir, a
todos aquellos con los que la organizacién tiene algun tipo de vinculo, sin formar

parte éstos de la compaiiia”®.

Por su parte, Carlos Fernandez Collado menciona que la comunicacién externa
‘es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier organizacién hacia sus
diferentes publicos externos (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores,
autoridades gubernamentales, medios de comunicacion, etc.), encaminados a
mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a

promover sus productos o servicios™*.

En el libro Comunicacién integral y responsabilidad social en las organizaciones,
los autores identifican que la comunicaciéon externa “esta al servicio de los activos
intangibles de la organizacion (sobre todo al servicio de la marca, la reputacion, la

responsabilidad social corporativa) y debe ser dindmica, planificada y correcta,

8 KREPS, Gary. La comunicacién en las organizaciones. Buenos Aires, Addison-Wesley Iberoamericana, 22 ed,
1995, p. 23.

? BRANDOLINI, Alejandra y GONZALEZ, Martin. Comunicacién Interna. Buenos Aires, La Crujia, 2009, p. 11.
10 FERNANDEZ, Carlos. La comunicacién en las organizaciones. México, Trillas, 22 ed., 2005, p. 12.
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constituyéndose en una herramienta que debe manejar bien la direccién de la
empresa para dar valor afadido a la organizacion desde el exterior...cada
organizacién buscara entablar un dialogo con la sociedad para poder explicar

cudles son sus objetivos y qué pretende ofrecer™*.

Reforzando lo anterior, la idea basica es que una organizacidbn no se encuentra
aislada, sino que funciona en un campo interorganizacional donde es posible
nombrar entre los actores fundamentales de este tipo de comunicacién a los

siguientes (Ver figura 2):

Depto. de
Comunicacion

Proveedores

Grupos Medios de
Financieros Actores en la comunicacién

Comunicacion
externa

Otras Instituc.
empresas Educativas

Gobierno Comunidad
local

Figura 2. Actores que participan en la comunicacién hacia el exterior de la organizacion.

En este sentido, los canales de comunicacién externa permiten a los miembros de
la organizacién interactuar con individuos fuera de la organizacion, los mensajes

de tipo externo son enviados para intentar influir en la forma en que los

u CARRILLO, Maria Victoria, NUNEZ DE PRADO, Sara, et al. Comunicacién Integral y Responsabilidad social
en las organizaciones. México, Pearson Educacion, 12 ed, 2009, p.88.
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representantes del entorno se comportan en relacidbn a la organizacion; por

ejemplo: una campafa publicitaria.

Ademas, los mensajes que provienen del entorno relevante de la organizacion
pueden servir de orientacion para la toma de decisiones y para adaptarse a las
tareas y situaciones cambiantes; ejemplo: la ley que emiti6 el gobierno donde
prohibia fumar en espacios publicos cerrados tuvo una repercusion sobre las
actividades al interior de organizaciones, tales como edificios publicos y privados

(federales, estatales y municipales), restaurantes, bares y discotecas.

También es posible mencionar el caso de los partidos politicos, quienes
incrementan campafia tras campafia sus gastos de comunicacion a causa de la
influencia positiva y el posicionamiento que ejercen sobre su entorno para el logro

de sus fines.

Actualmente, puede decirse gque las decisiones empresariales dependen cada vez
mas de la capacidad de respuesta de las empresas y la eficacia de la reaccion
depende de la calidad y rapidez de la informacion disponible y de la eficacia para

hacer llegar informacion al mercado.
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1.3 La comunicacion interna

Hasta el momento, se ha logrado fortalecer la idea de que todas las
organizaciones, independientemente de su tamafo, productos o servicios deben

comunicarse para sobrevivir.

Es interesante reflexionar en la analogia que Samuel Eilon plantea al decir que:

“‘El flujo de informacibn en una red de

comunicaciones, es la vida de una empresa; es

como la sangre que corre por las venas y las

arterias del cuerpo™?.
Al decir que la comunicacion es la vida de una empresa, se intenta resaltar que
toda relaciébn entre dos o0 mas personas esta determinada por un tipo de
comunicacién entre ambas. Por ejemplo, lo que las palabras o los gestos
producen a través de la percepcion del comportamiento de las personas puede
tener un fuerte impacto en las relaciones laborales y el logro de la productividad

que se desee lograr en una organizacion.

La naturaleza de los diversos publicos detectados en una organizaciéon implica
diferentes estrategias en el manejo de la comunicacion. En general, la disciplina
responsable de estos mensajes es la comunicacion organizacional, sin embargo,
la informacion generada cotidianamente para realizar los procesos internos de
trabajo en cualquier organizacion es diferente de la emitida hacia proveedores y
clientes pero ambas deben estar sincronizadas y alineadas hacia un objetivo

comun.

12 Citado en BARQUERDO, José Daniel. Manual de Relaciones Publicas, Publicidad y Comunicacién. Barcelona,
Gestion 2000, 42 ed, 2005, p. 413.
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La importancia que actualmente se le estd dando a la Comunicacion Interna en la
gestidn estratégica de las organizaciones ha hecho que en los ultimos afios hayan
proliferado estudios y analisis en este tema.

Para comenzar a entender el objeto de estudio en el presente trabajo, se vuelve
imperante definir qué es la comunicacion interna (Cl) y, por ser el tema central de
esta investigacion, se desarrollard y profundizard sobre la Cl en los siguientes

subtemas.

De acuerdo con Andrade, es posible considerar la comunicacion interna como “el
conjunto de actividades efectuadas por la organizacién para la creacién y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso
de diferentes medios de comunicacién que los mantengan informados, integrados
y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos

organizacionales™?

Otros autores como Brandolini y Gonzalez, nos hablan de que “la comunicacién
interna es una herramienta de gestion que también puede entenderse como una
técnica. Puede ser también un medio para alcanzar un fin, en donde la prioridad
es buscar la eficacia en la recepcion y en la comprension de los mensajes. Es la
comunicacién especificamente dirigida al publico interno, al personal de una
empresa, a todos sus integrantes y que surge a partir de generar un entorno

productivo, armonioso y participativo™*.

Frank y Brownell muestran una concepcién concreta de la comunicacion interna,
refiriendose a ella como “transacciones de comunicacion entre individuos y/o
publicos a varios niveles, y en diferentes areas de especializacion, dirigidas a
diseflar y reestructurar organizaciones, implementar disefilos y coordinar

actividades diarias™®®.

> ANDRADE, Horacio. Op. Cit. P. 17.
“ BRANDOLINI, Alejandra y GONZALEZ, Martin. Op Cit. P. 25
> FRANK Y BROWNELL (1989), citados en VAN RIEL, Cees. Op. Cit, p. 13.
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Desde una vision particular, se entiende por comunicacion interna la circulacion de
informacion dirigida a las personas que componen la organizacion y que tiene por
objetivo integrar, comprometer e implicar a las personas con los objetivos de una

empresa o institucion.

De hecho, “los canales internos llevan mensajes que informan a los miembros de
la organizacion de las metas, tareas, actividades y problemas actuales. Estos
mensajes ayudan a los miembros de la organizacion a comprender el estado

actual de la organizacién vy sus roles en la misma”®

De tal forma que, dichos canales buscan permitir un desarrollo, coordinacion y
cumplimiento formal de las tareas de los colaboradores al proporcionar
informacion pertinente que les ayuda a desempefiar diferentes procesos de la

organizacion.

Entre los actores que intervienen en la comunicacion interna en la empresa se

pueden mencionar los siguientes (Ver figura 3):

'® KREPS, Gary. Op. Cit. P.23
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Mandos
Ejecutivos

Mandos
medios

Actores en la

Comunicacion
interna

Depto. de
Recursos
Humanos

Personal
Operativo

Sindicato

Figura 3. Actores que participan en la comunicacion al interior de la organizacién.

Cabe mencionar que es muy importante coordinar los sistemas de comunicacion
interna y externa en las organizaciones, éstos deben apoyarse mutuamente y

operarse de manera conjunta para cumplir con las metas de la organizacion.

1.3.1 Redes de comunicacién interna

Al ser las organizaciones espacios de interacciébn entre personas, se pueden
generar diferentes formas de comunicacion, por un lado, relaciones sociales fruto
de un plan formalmente establecido para alcanzar los objetivos propuestos pero
también se da el caso de redes espontaneas o informales donde surgen aspectos
afectivos y dificilmente racionalizados de la conducta humana.

Siguiendo a Fernandez, “la red de comunicaciéon en un grupo puede ser formal
(impuesta por una autoridad externa) o informal (derivada de los procesos de
interaccion del grupo. La red de comunicacién, o simplemente red, se refiere a la

interaccion entre los individuos y cdmo se comunican entre si, bien como una
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consecuencia de la accesibilidad de un canal de comunicacion o a causa de la

libertad percibida para utilizar los canales disponibles™’.

En este sentido, es importante mencionar que todas las empresas poseen
comunicacion interna ya sea a través de un canal formal o informal, estructuradas
0 no dentro del plan de comunicacién, ello debido a que una organizacion es un
ambito de interrelacién entre personas y genera formas de comunicacién tanto

cuando se planean los mensajes como cuando se omite informacion.

Entonces, se pueden distinguir dos diferentes formas de comunicacion:

LA COMUNICACION FORMAL LA COMUNICACION INFORMAL
Aborda temas laborales principalmente, Puede abordar temas laborales.
Es planificada, sistematica y delineada por Utiliza canales no oficiales
la organizacion. (conversaciones entre compafieros de

trabajo, encuentros en los pasillos, bafio,
- ) cafeteria, ascensor, entre otros).
Generalmente, utiliza la escritura como

medio de expresion y canales oficialmente
instituidos. Se divulga a mayor velocidad que la
formal.

Suele ser mas lenta que la informal ya que
requiere del cumplimiento de las normas y Puede generar malentendidos y rumores.

tiempos institucionales.

Cuadro 1. Formas de Comunicacidn Interna (Elaboracion propia basada en la clasificacion que ofrece Brandolini y
Gonzalez Frigoli).

Y FEERNANDEZ, Carlos. Op. Cit. P. 79.
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Asimismo, en el libro La comunicacién en las organizaciones se especifican
algunas de sus caracteristicas: “los canales de comunicacion formales estan
dictados por la estructura planificada establecida para la organizacién, que incluye
el arreglo de niveles, divisiones y departamentos de la organizacién, asi como
responsabilidades especificas, posiciones laborales y descripciones de trabajo que
se asignan a los miembros de la organizacion. Los canales de comunicacién
informal no estan planificados y generalmente no siguen la estructura formal de la
organizacién sino que emergen de la interaccién social natural entre los miembros

de la organizacion”*®

Al tener diferentes canales, vale la pena comprender que todo vacio en la
comunicaciéon de alguna forma sera llenado, ya sea por empleados, amigos,
familiares, proveedores, etc., a partir de especulaciones o malentendidos

generando rumores (ruido) en el proceso de comunicacion.

Entonces, entre mas se dé espacio a la comunicacion informal para proporcionar
informacion relevante a los miembros de la organizacion, mas dependen del rumor

para obtener informacion y cada vez éste toma mas fuerza.

El flujo de mensajes informales no sigue necesariamente la jerarquia de la

organizacién sino que desarrolla su propia red social dentro de la organizacioén.

Por lo general, el canal informal surge por lo que Kreps ha denominado la via
clandestina y surge por una necesidad que tienen los miembros de una
organizacién de satisfacer su curiosidad acerca de situaciones que pasan en torno
a la organizacion, por lo que buscan informacion en fuentes alternas a los canales
formales de comunicaciéon, “la via clandestina” florece en climas de alta
incertidumbre. Los sistemas de comunicacion informal sirven a funciones muy

importantes de diseminacién de informacién en las organizaciones”®.

'® KREPS, Gary. Op. Cit. P. 225
19 Ibidem, p. 234.
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1.3.2 Vectores direccionales en la comunicacion interna

Al observar un organigrama, es posible distinguir dos tipos de lineas, horizontales
y verticales pero al mismo tiempo se pueden apreciar en ellas el sentido
ascendente y el descendente que marcan la direccion en que puede fluir la

comunicacion interna.
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Figura 4 Direccidn y sentido de la comunicacion en las organizaciones

Asi, en los parrafos subsecuentes se analizard a detalle el concepto y las

caracteristicas de los diferentes vectores:

e Comunicacion Descendente

Para que una organizacion pueda operar, la Alta Direccidén debe establecer planes
que deben ser comunicados a los diferentes niveles de la organizacion; si se
producen fallos a la hora de comunicar los objetivos, politicas y procedimientos, al

final, ello puede traducirse en ineficacia en las actividades diarias.

Entonces, se debe comprender que este tipo de comunicacion, “se establece a

partir de los niveles mas altos de una organizacion y se dirige hacia los puestos

mas bajos"%°.

20 FERNANDEZ, Carlos y GALGUERA, Laura. “La Comunicacién Humana...”, Op. Cit., p. 111.

29| Pagina



Brandolini y Gonzéalez Frigoli han definido a la comunicacion descendente como
“aquella comunicacion que se genera en las areas directivas de la empresa y

desciende utilizando los canales oficiales”!

La comunicaciéon descendente “tiende a ser considerada como la forma natural o
espontanea de transmitir informacion en las organizaciones, aunque soélo sea por

el caracter piramidal del organigrama”?.

Lo que Lucas Marin quiere dar a entender al hablar de “una forma natural de
transmitir informacién” es que es mas habitual que un subordinado preste atencion

a la informacién que viene ya sea del jefe inmediato o de la Alta Direccién.

Desde un punto de vista personal, se entiende a la comunicacion descendente
como la comunicacion que se da de los niveles superiores de la organizacién a los
niveles inferiores, sin este tipo de comunicacion los empleados no sabrian qué

hacer, cdmo, cuando y donde hacerlo asi como una explicacion del porqué.

Acorde con lo que menciona Kreps, la comunicacién descendente desempefia

varias funciones claves de la organizacion, entre ellas:

a) Envia instrucciones de trabajo hacia las jerarquias inferiores.
b) Proporciona retroalimentacion sobre el desempefio.
c) Comunica politicas y procedimientos de la empresa.

d) Da a conocer los principios y metas de la organizacion.

Analizando las ideas anteriores se tiene que las instrucciones de trabajo son
fundamentales en los ambientes de trabajo, en el caso de Insignia Life S.A. de
C.V. los empleados buscan saber qué se espera de ellos, qué apoyos o0 recursos

tienen para desarrollar su trabajo, con qué libertad cuentan para tomar decisiones,

! BRANDOLINI, Alejandra y GONZALEZ, Martin. Op. Cit. P.35.
% LUCAS, Antonio. Op Cit., p. 385.
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cada cuando deben reportar resultados, a quién y con qué criterios se les evaluara

su desempefio.

Ademas, en Insignia Life se lleva a cabo de forma trimestral la evaluacion del
desempefio y un punto muy importante para los empleados es saber cOmo estan
llevando a cabo su trabajo, si cumplen con las expectativas de su puesto, si sus
tiempos de entrega y calidad son adecuados o0 no.

La comunicacion descendente es una herramienta de gestion muy importante que
debe perseguir la credibilidad y la confianza, extender la idea de participacion,
fortalecer los roles jerarquicos y agilizar los canales de transmision de la

informacion.

En la informacion descendente se debe buscar siempre aquella informacién nueva
e importante para los empleados, ello disminuye la posibilidad de tener rumores o

ideas destructivas.

e Comunicacion Ascendente

Carlos Fernandez Collado se refiere a este vector comunicacional como el que
“se establece a partir de los puestos mas bajos de una organizacion y se dirige

hasta los niveles gerenciales o de direccién mas altos”®.

Desde una visién particular, se define este tipo de comunicacién como la que
surge de los niveles inferiores y esta dirigida hacia los niveles superiores del

organigrama.

Antonio Torva Jordan considera que el fin de la comunicacién ascendente es

“‘obtener datos, noticias, opiniones, aspiraciones, deseo y moral laboral del

personal”®*.

> FERNANDEZ, Carlos y GALGUERA, Laura. Op. Cit., p. 111.
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En general, se puede mencionar que la comunicacion ascendente sirve para:

a) Recibir sugerencias, informaciéon e ideas de los empleados sobre las
operaciones cotidianas.

b) Conocer como el personal esté percibiendo e interpretando los mensajes a
fin de detectar malentendidos.

c) Incrementar la participacion de los empleados en la toma de decisiones e
incrementa su sentido de responsabilidad al saberse escuchados.

d) Dar al jefe un mayor conocimiento de su gente, lo que amplia su capacidad
para motivarla

e) Liberar tensiones estimulando el consenso y dando la posibilidad a los

empleados de expresar sus puntos de vista.

Una adecuada planificacion y el prever un método de seleccién de informacién de

interés daran lugar a una mayor apertura de la via de comunicacion ascendente.

Desde el punto de vista de Antonio Lucas, el mantenimiento de este tipo de
comunicacién “exige una cierta institucionalizacion: buzones de sugerencia,
concursos de ideas, participacion en los beneficios de las mejoras, etc. En
cualquier caso, se precisa una filosofia de la direccidon participativa para que la

comunicacion ascendente sea eficaz"?.

e Comunicacion Horizontal

Lucas Marin conceptualiza la comunicacién horizontal como aquella que “se da

126

entre personas consideradas iguales en la jerarquia de la empresa””, este autor

pone sobre la mesa que en dichas relaciones horizontales pueden presentarse

2 TORVA, Antonio. “La comunicacidn interna como instrumento de gestién en la empresa” en BARQUERO,
José Daniel. Manual de Relaciones Publicas, Publicidad y Comunicacion. Barcelona, Gestion 2000, 42 ed,
2005, p. 247.

> LUCAS, Antonio. Op. Cit., p. 385.

2 Ibidem, p. 384.
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problemas de mal interpretacion por las cuestiones jerarquicas por lo que se debe
poner mucha atencion en el significado y sentido que se le da a los mensajes.

Por su parte, Kreps concibe a la comunicacién horizontal como aquella que “fluye
entre los miembros de la organizacidon que se encuentran en el mismo nivel

jerarquico; basicamente es la comunicacion entre comparieros™?’.

Retomando ideas de Lee & Zwerman®, la comunicacién horizontal cumple con

varias funciones, entre ellas:

a) Coordinar las tareas laborales.

b) Solucionar problemas y manejar conflictos.

c) Permitir que surja el apoyo entre comparieros.

d) Brindar retroalimentacion sobre el desempefio entre comparieros.
e) Compartir de manera extraoficial mensajes de importancia.

f) Controlar el poder autoritario.

g) Traducir las 6rdenes formales a un lenguaje mas accesible.

En lo particular, se considera a la comunicacién horizontal como un aspecto
esencial para la organizaciébn puesto que permite la solucion de problemas
cotidianos sin estar recurriendo al jefe en todo momento; ademas, fomenta el
apoyo mutuo, compartir sentimientos, motivarse y hasta organizar eventos
sociales. Esa misma integracibn es la que les permite a los compafieros

defenderse cuando tienen un jefe demasiado autoritario.

Alejandra Brandolini y Martin Gonzalez mencionan una direccionalidad oblicua o
transversal que la definen como aquella que “se da no sélo entre los niveles
jerarquicos, sino también con las distintas areas de la organizacion, las cuales
comparten sus funciones. Son muy comunes en las organizaciones que tienen

estrategias globales y de alta participacion en los diferente sectores”

*’ KREPS, Gary. Op. Cit., p. 228.
%% Citados en KREPS, Gary. Op. Cit., p. 228.
% BRANDOLINI, Alejandra y GONZALEZ, Martin. Op. Cit. P.36.
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1.3.3 Efectividad de la comunicacién interna

En suma, los vectores que se acaban de describir en el apartado anterior forman

parte de la multidireccionalidad necesaria para realizar una comunicacion eficaz.

Una vez en este punto, vale la pena hacer hincapié en que como todos en la
organizacion se comunican, comunicarse bien se vuelve una responsabilidad de
todos, sin embargo, se comparte la idea que manejan algunos autores de
mencionar figuras en la organizacion que juegan un rol mas importante ya sea por

la el puesto que ocupan o por la informacién que manejan cotidianamente.

Asi, la comunicacion interna es una herramienta de gestién que busca la eficacia
en la recepcién y en la comprension de los mensajes con el fin de generar un
entorno productivo, de participacion y armonia entre los miembros de la

organizacion.

En el libro La comunicacion interna® los autores mencionan que este tipo de

comunicacion permite:

Generar la implicacién del personal: promover el compromiso de todos los
empleados para alcanzar objetivos de la organizacién a través del trabajo en

equipo.

Armonizar las acciones de la empresa: por medio del didlogo y la comunicacion
con las diferentes areas y niveles jerarquicos, se evita la oposicion en la actuacion
cotidiana.

Propiciar un cambio de actitudes: Una vez que los colaboradores conocen el
rumbo de la empresa, se puede alcanzar una actitud positiva que posibilite la
toma de decisiones individuales y/o grupales para alcanzar las metas propuestas

por la empresa.

%0 Ibidem, p.25y 26.
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Mejorar la productividad: Al generar una comunicacion interna clara, todos los
empleados conocen los objetivos y estan en posibilidad de llevar a cabo su labor

orientados a incrementar sus niveles productivos.

Para Federico Rey Lennon y Javier Bartoli la comunicacion interna se compone de
dos funciones: “una funcién operativa que incluye la generacion de informacion y
una funcion estimulo cuya finalidad es propiciar la proteccion, el enlace y la
integracion de los miembros sobre los que se estd operando. Asimismo, todo
proyecto de comunicacién interna debe apoyar estructuralmente el proyecto de la

organizacion™! (Ver figura 5).

4.-Participacion

en la empresa O IMPLICACION
2.- Aceptacion de w

objetivos y valores ] 3.- Orientacion
0 hacia el proyecto de
la organizacién

© 1.- Comunicacién
Interna

Figura 5. Relacion comunicacidn-cultura-implicacion (Elaboracion propia, adaptado de Rey Lennon, 2008).

La figura 5 responde a la pregunta ¢para qué sirve la comunicacion interna?,

como se puede observar tiene un rol fundamental a la hora de transmitir los

3t REY, Federico y BARTOLI, Javier. Reflexiones sobre el management de la comunicacion. Buenos Aires, La
Crujia, 2008, p. 108.
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objetivos y valores de una organizacién y con ello se logra la orientacion de las
personas hacia un objetivo comun, por tanto, se forma un equipo de trabajo

motivado, participativo y con un involucramiento alto en el negocio.

En definitiva, una estrategia de comunicacion interna efectiva y bien gestionada
puede brindar mulltiples beneficios a cualquier empresa, los cuales se traducen a

una mayor competitividad. Las ventajas de la buena comunicacion interna*:
a) Ventajas para la organizacion:

1.- Aclara y aumenta la coherencia discursiva.

2.- Incita la adhesién al punto de vista de la empresa.

3.- Consolida, fomenta y asegura la participacion.

4.- Relne los recursos.

5.- Mejora los resultados.

6.- Facilita una politica realista por parte de la direccion, ya que puede tomar

decisiones basadas en la retroalimentacion.
b) Ventajas para las personas:

1.- Sensibiliza.

2.- Motiva.

3.- Crea adhesion.

4.- Asegura la informacioén correcta.

5.- Valora la escucha.

32 REY, Federico y BARTOLI, Javier. Op Cit., pp. 109 y 110.
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1.3.4 Obstaculos en la comunicacién interna

Hasta este apartado se ha explicado que los flujos de comunicacién pueden tomar
caminos multidireccionales, asi como presentarse de manera interna y externa o
bajo la dualidad formal-informal, por tanto, el funcionamiento satisfactorio de este
proceso exige a los miembros de la organizacion un esfuerzo considerable de
planificacion y de coordinacion que les permita diagnosticar en todo momento sus
necesidades de comunicacion, asi como intervenir sobre los multiples y variados

obstaculos que aparecen durante el proceso comunicativo.

Hablar de barreras en la comunicacion, es referirse a las dificultades que pueden
presentarse para lograr una transmision eficaz de informacion. Antonio Lucas nos
dice que “se ha considerado que los grandes temas de analisis de los problemas
de la comunicacion en las organizaciones son: el emisor, el mensaje, el receptor y

el canal"®.

Emisor: se identifica que la personalidad y caracteristicas de la persona que envia
el mensaje son elementos claves, tales como el tono de voz o la empatia con los

otros.

Mensaje: pueden presentarse ‘“interferencias psicoldgicas”, esto es mensajes
complementarios de superioridad o subordinacion que den un sentido distinto al

que originalmente se queria expresar.

Receptor: diferencias en la percepcion de un mismo mensaje, conflictos
personales entre los comunicantes, diferencias culturales entre el emisor y el
receptor, los prejuicios y significados subjetivos o connotativos dados a los

mensajes.

** LUCAS, Antonio. Op. Cit., p.388.
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Canal: es el vehiculo por el que se traslada la informacion y debe ser accesible

por igual al emisor y al receptor.

En lo personal, considero que es bastante comun tanto en las empresas de
reciente creacibn como en aquellas con larga trayectoria que no se tome en
cuenta a los empleados como publico estratégico cuando, en realidad, son
publicos internos con las mismas necesidades de consideracion y atencién que los

clientes externos.

De hecho, un colaborador que se siente escuchado aumenta su productividad en
comparacion con un trabajador que recibe informacion y érdenes de distintos
puestos puesto que actla con tensién e incertidumbre; de igual forma, si una
organizacibn comunica mensajes contradictorios puede generar falta de

credibilidad en la organizacion.

En el siguiente cuadro se plantean problemas frecuentes de comunicaciéon e

informacion en las empresas:

o Dependencia del flujo decision descendente, concentrado
Centralizacion de la . _
. . en los puestos altos y ausencia de libertad en la toma de
informacién o
decisiones.

Distorsion seméntica de | El significado de la informacién es distinto entre las

la informacion personas involucradas.

Distorsion serial de la La informacién se altera conforme pasa de persona a

informacién persona.

_ _ » El empleado carece de datos para cumplimentar tareas o
Ausencia de informacion _ _
) » procesos establecidos para su puesto de trabajo, o
o informacion o o ) .
desconoce los objetivos cualitativos y la identidad cultural

fragmentada
de la empresa.
Sobrecarga de El exceso de datos imposibilita su uso o asimilacion en los
informacién tiempos programados.
Informacion no La informacién se encuentra disponible pero sin tactica
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socializada

definida para hacerla llegar a las personas.

Informacién multiplicada

Al empleado le llega la misma informacion a través de

distintos soportes al mismo tiempo.

Salto de jerarquias

El empleado no respeta el flujo de autoridad establecido

en la linea de mando.

Falta de

retroalimentacién

El empleado percibe que sus quejas y sugerencias no son

tomadas en cuenta.

Tendencia entrépica

Toda organizacion, con el tiempo, tiende al caos y a la
dispersion.

Resistencia alanorma

El empleado se resiste a obedecer reglas que percibe

como impuestas, indtiles o arbitrarias.

Resistencia al cambio

La introduccion de una nueva politica, un nuevo miembro
0 una nueva tecnologia afectan la estabilidad, la

certidumbre o comodidad del empleado.

Informalidad en

contextos formales

La empresa no cuenta con protocolos para regular
escenarios que requieren una imagen profesional de la

empresa.

Formalidad en contextos

informales

La solemnidad y el caracter adusto impide estrategias
para la integracion de los empleados.

Control deficiente de la

informacion

La empresa no cuenta con mecanismos preventivos para
gestionar sus datos confidenciales ni protocolos

pertinentes para su manejo

Memoria organizacional

deficiente

La empresa no mantiene un registro sistematico de la
experiencia de sus empleados sobre los procesos de la

organizacion.

Ausencia de regulacion

La ausencia de normas aumenta la incertidumbre entre los
empleados o las reglas no se conocen, no se aplican, son
rigidas o no se adecuan a los procesos o0 a la identidad de

la empresa.

. . s . . s . 34
Cuadro 2. Problemas frecuentes de comunicacion e informacion en la empresa. Fuente: Carrillo et al, 2009™".

3 CARRILLO, Maria Victoria, NUNEZ DE PRADO, Sara, et al. Comunicacién Integral y Responsabilidad social
en las organizaciones. México, Pearson Educacion, 2009, pp. 79 y 80.
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Como se puede observar en el cuadro anterior, pueden ser muchas las obstaculos
y distorsiones que se presentan en el proceso comunicativo, por ejemplo, muchas
organizaciones sobreutilizan los canales de comunicacion descendente que puede

confundir y frustrar a los trabajadores.

O bien, los superiores llegan a utilizar términos técnicos, poco claros o extrafios
para los trabajadores, haciendo la comunicacion menos precisa y dejando a los

trabajadores inseguros y con dudas acerca de lo que se les pide hacer.

Salvador Sanchez menciona el problema de la distorsion serial entendiéndola
como “la alteracién —o deformacién- del mensaje que viaja de una persona a otra;
crea malentendidos cuando cada uno de los receptores presenta una idea
diferente. Un ejemplo claro de lo que ocurre cuando se da este tipo de barrera es

el juego conocido como teléfono descompuesto™.

Por otro lado, hay directores que no son receptivos a la retroalimentacién honesta

de los empleados y reaccionan de manera defensiva y con enojo.

Sin embargo, también podemos encontrar barreras en la comunicacién horizontal
puesto que los miembros de la organizacién estan tan ocupados trabajando en su
propia area que ceden poco tiempo para comunicarse con otro personal del mimo
nivel jerarquico, ello pone obstaculos a la solucién de conflictos y a la coordinacion

de actividades.

En fin, las relaciones interpersonales son un asunto complejo que requiere el
desarrollar habilidades como el conocimiento del publico meta, estructurar
mensajes de forma clara y sencilla, estar abiertos a la retroalimentacion y emplear
canales de comunicacion alternativos, esto ayudara a despejar las diversas

fuentes de conflicto que pudieran presentarse.

» SANCHEZ, Salvador. La comunicacién interpersonal en las organizaciones en FERNANDEZ, Carlos. La
comunicacidn en las organizaciones, p. 65.
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1.4 Medios de comunicacion y TIC s utilizadas en las organizaciones

Las organizaciones en el siglo XXI estan enfrentando una serie de retos que son
consecuencia de dos grandes fendmenos: la extension de las nuevas tecnologias

y la globalizacion.

En realidad no importa el tamafio de la empresa, de una u otra manera necesitan
adoptar estrategias para que cada uno de los elementos involucrados en la

comunicacion interna fluya con rapidez.

Para Roberto Hernandez un canal de comunicacidén “es el medio que se utiliza
para transmitir un mensaje, el camino o instrumento por donde éste viaja y que

conecta a la fuente con el receptor”®.

En este sentido, Brandolini y Gonzalez destacan dos tipos de canales, por un lado,
aguellos que permiten al receptor responder de manera inmediata, es decir, todo
tipo de comunicacion cara a cara, correo electrénico y llamadas telefénicas. Por
otro lado, los canales de difusibn que son utilizados por un Unico emisor pero
estan dirigidos a multiples receptores como la intranet o el boletin institucional que

no permiten una respuesta inmediata.

Actualmente se vuelve parte de la vida cotidiana en las organizaciones el
compartir archivos, acceder a bases de datos de clientes desde cualquier parte,
tener acceso remoto a nuestro correo electréonico corporativo, enterarse sobre los
nuevos miembros del equipo de trabajo, trabajar en equipo sin necesidad de estar
en el mismo espacio, llevar a cabo los procesos de compra con mayor fluidez,
gestionar de manera interactiva un plan de carrera, realizar cursos en linea,
felicitar a los compafieros que estan cumpliendo afios o acceder de forma virtual a

los procesos y politicas de la empresa.

** HERNANDEZ., Roberto. “Medios de comunicacién en las organizaciones” en FERNANDEZ, Carlos. La
comunicacidn en las organizaciones., pp. 191.
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Los soportes informaticos enriquecen la informacion y la comunicacion interna,
haciéndolas facil e instantdneamente accesibles, es pertinente revisar algunas de

las nuevas tecnologias.

e Bases de datos

La elaboracion y la correcta administracion de la base de datos, en constante
retroalimentacion con el cliente interno y con el mercado toma gran valor para
crear y vender productos y servicios selectivos a la medida del cliente.
Actualmente se siguen utilizando las bases de datos relacionales y ha nacido una
cuarta generacion de bases de datos orientadas a objetos, es decir, no sélo cifras
y letras, sino expedientes, fotografias, firmas, huellas dactilares, voz, textos
manuscritos e imagenes de video.

Sin embargo, es importante concluir que las nuevas y sofisticadas herramientas de
comunicacién son inefectivas cuando, lejos de acercar a las personas, establecen

muros de incomprension, lejania y falta de trato con el personal.

e Internet
El portal corporativo es una herramienta idea para ofrecer informacion
institucional, servicios informativos y de aplicaciones que simplifiquen la
complejidad de la compafia y las relaciones entre los empleados; este canal de
comunicacién permite interactuar con la organizacion las 24 horas.

e Intranet
Es una red privada de computadoras conectadas entre si, parecida a la tecnologia

gue usa internet pero su acceso esta restringido soélo a los empleados de la

organizacion.
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Si se gestiona adecuadamente puede resultar una herramienta de trabajo y de
comunicacion interna imprescindible, Brandolini y Gonzalez®' resaltan los usos

potenciales de la intranet:

1.- A través de la intranet se puede crear y difundir informacién en cualquiera de
los &mbitos propios de la comunicacion interna, comunicacion ascendente,

descendente, horizontal y transversal.

2.- Comunicacion de tarea generales ya sea sobre normas comunes (horario,
vacaciones, legislacion laboral, servicios médicos, beneficios, etc.) o referente a lo

que pueden ser normas corporativas o aspectos de integracién de empleados.

3.- Ademas puede almacenar bases de datos Utiles para toda la compaiiia.

e El correo electrénico

Se habla de una herramienta de comunicacién que utiliza como soporte una
computadora y la red de internet. En su libro La comunicacién interna, Jesus
Garcia®® menciona que “el correo electrénico ahorra tiempo y papel; es mas
versatil que el fax y mas completo que el teléfono. Permite ahorrar tiempo en la
elaboracién del mensaje, cuya transmision es casi instantanea, con independencia

de la distancia en que se encuentre el destinatario”.

e Lavideoconferencia

La videoconferencia es capaz de congregar a los empleados en salas de reunion

distantes e intercomunicadas por sonido e imagen.

>’ BRANDOLINI, Alejandra y GONZALEZ, Martin. Op. Cit., p. 99.
38 GARCIA, Jesus. La comunicacidn interna. Madrid, Ediciones Diaz de Santos, 1998, p. 242.
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e Laweb 2.0:

La web 2.0 “se caracteriza principalmente por ser interactiva y dinamica,
permitiendo una mayor participacion y colaboracion de los usuarios, mismos que
ya no son solamente lectores también son autores que tienen a su disposicidon
una amplia serie de herramientas o plataformas de publicacion, como los blogs,
los wikis, los podcasts, los portales de fotos y videos, las redes sociales, donde
poder expresarse, opinar, buscar y obtener informacién, construir el conocimiento,

compartir contenidos, interrelacionarse, etc™°.

Uno de los beneficios que trae el uso de las nuevas tecnologias Web 2.0 puede
verse claramente en el crecimiento de colaboracidn entre las diferentes areas de

una empresa.

Los blogs, wikis y las redes sociales hacen que las empresas sean mas
productivas, mas comunicativas y que sus procesos de decisidn sean mas agiles y

tfransparentes.

e Blog interno:

Un blog, de acuerdo con Brandolini y Gonzalez, “son sitios de internet de facil
administracion y periddicamente actualizados que recopilan cronolégicamente
textos o articulos de uno o varios autores, apareciendo primero el mas reciente,
donde el autor conserva siempre la libertad de dejar publicado lo que crea

pertinente™.

Puede ser utilizada tanto en comunicaciones externas como internas, a nivel
interno permite, el intercambio de conocimientos entre unidades de negocio y

equipos, la gestion de los cambios de actitudes y habilidades de los empleados, la

9 SCIUTTO, Soledad. La Web 2.0: una nueva herramienta de comunicacién masiva empresarial, 2011.
Recuperado el 28 de junio de 2011 de http://www.alipso.com/monografias4/web20/# Toc296343184.
“° BRANDOLINI y GONZALEZ. Op. Cit., p. 99.
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creacion de una nueva cultura corporativa basada en valores de dialogo, igualdad
y participacion pero sobre todo, la posibilidad de disponer de una herramienta para
crear conversaciones sobre nuevas ideas, proyectos dentro y fuera del equipo.

e Wikis

Estas herramientas permiten a los empleados de diferentes departamentos y
unidades de negocio de una empresa almacenar, compartir y modificar
documentos internos de forma colaborativa a través de un simple navegador.
Cuando uno de los empleados edita una pagina wiki, sus cambios aparecen

inmediatamente en la web, sin pasar por ningun tipo de revision previa.

Son de gran ayuda para gestionar el conocimiento de una empresa y almacenar
todo tipo de documentos de un proyecto con sus correspondientes fases,

decisiones internas y resoluciones.

e Youtube

YouTube se ha convertido en la referencia de las paginas de intercambio de
videos. Crear un video “casero” y, ubicarlo en la web es ahora un proceso muy
sencillo y su rapida implementacion no se ha producido Unicamente en el ambito

publico, sino también en las propias organizaciones, en el ambito interno.
En este sentido, los videos en YouTube pueden convertirse en la memoria

audiovisual de la compania, al “subir’ en esta plataforma de intercambio de videos

los materiales de los eventos y / 0 actividades que organice la empresa.
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e Flickr

Flickr es un sitio web social donde cualquier usuario o empresa puede subir y
almacenar todo tipo de fotografias. La recomendacion es que las organizaciones
abran una cuenta en estas comunidades y suban fotos relacionadas con las
actividades que realizan, como por ejemplo encuentros de empleados,

presentaciones de estudios, portadas de los libros, etc.

A nivel interno, este sitio web facilita a las empresas la posibilidad de disponer de
todo el album fotografico de la compafia en la red, disponible para cualquier

empleado a través de un cédigo de acceso.

e Twitter

Twitter es una de las ultimas herramientas sociales que ha revolucionado la
denominada Internet de segunda generacién. Este tipo plataforma pueden servir
a una empresa para comunicar de forma agil diferentes actividades como la
convocatoria de reuniones, la creacion de un sistema de alerta para situaciones de
crisis, la distribucion interna de noticias publicadas sobre la competencia, la
publicacion de breves sobre ascensos, cambios organizativos, bajas de personal,

cambio de horario, etc.

Aunque su uso a nivel interno alun no estd muy extendido, este tipo de
herramientas ofrecen beneficios adicionales como permitir a la empresa conocer
mejor a sus empleados, ofrece la posibilidad de crear una comunidad para

compartir objetivos comunes.

En sintesis, las nuevas tecnologias sociales pueden hacer que los empleados se

sientan cada vez mas tomados en cuenta en la organizacién de sus tareas, asi
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como en la cooperacion y convivencia con sus compafieros hasta compartir la

responsabilidad del control de resultados y los proyectos realizados.

Cabe mencionar que los medios y las nuevas tecnologias presentadas no
representan como tal la panacea por si mismos, sino que deben ser
implementados de manera conjunto dependiendo el objetivo de lo que se desea

comunicar y a quiénes va dirigido el mensaje.

Como hemos apreciado a lo largo de este capitulo, la comunicacion interna es una
herramienta de gestion que busca la eficacia en la recepcion y en la comprension

de los mensajes orientados al publico interno.

Es ademas importante porque apunta a generar un buen clima de trabajo
propiciando el cambio de actitudes y el involucramiento de los empleados en los
compromisos y el aumento de la productividad.

Por tanto, los lideres deben acompafar y complementar el proceso comunicativo
poniendo especial énfasis a los mensajes claves de la organizacion tales como la
mision, vision y valores que deben ser compartidas por todos los integrantes y

sobre todo ponerse en practica en todas las actividades procesos y gestiones.

Antes de concebir un plan de comunicacion, se vuelve imprescindible tener un
primer acercamiento a la empresa bajo estudio, por esa razén, en el capitulo 2 se
revisaran insumos acerca de la empresa Insignia Life que se convertirdn en

principios guiadores para construir una propuesta de trabajo.
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CAPITULO 2
¢ QUIEN ES INSIGNIA LIFE?

El estudio de las organizaciones ha sido una parte significativa del esfuerzo de las
ciencias sociales para racionalizar una de las caracteristicas distintivas de la
sociedad contemporaneas, en la que el papel de una organizacion es facilitar la

consecucién de fines que superan las posibilidades individuales.

Al igual que McLuhan hacia referencia a los medios de comunicacion, se puede
decir que las organizaciones son “extensiones del mismo hombre” en la medida
que encauzan la accion social individual y, a su vez, se vuelven la herramienta y el
escenario en el que los miembros de una organizacion tratan de alcanzar sus

metas personales.

Particularmente este capitulo se convierte en el primer contacto con el objeto de
estudio de este trabajo de investigacion cuya finalidad ser& conocer la razén de la

organizacioén, su sentido, propdsito y estado futuro deseado.

Se vuelve esencial conocer el sistema de valores que rodean a Insignia Life
puesto que aunque ellos son intangibles, su utilidad organizacional se basa en su
capacidad para generar y dirigir conductas concretas de cada uno de los

colaboradores.

Finalmente, es importante analizar la estructura organizacional porque refleja la
situacion de la organizacioén, la forma en que se divide el trabajo la
comunicacion, interrelaciones y la autoridad formal asignada a cada puesto para

dar seguimiento a los objetivos de la empresa.
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2.1 Breve Historia de la empresa

Insignia Life es una nueva aseguradora enfocada a los seguros de vida formada
con capital 100% mexicano, comprometida e identificada con México y sus
valores; la empresa nace por la necesidad social de contar con un seguro de vida

y ahorro diferente, que se caracteriza por ofrecer:

€ Transparencia en todo momento,

€ Productos faciles de entender y

€ valor de su oferta.

Insignia Life empezd siendo un suefio familiar que se concibié veinte afios atras,

dada la experiencia que se tenia en el sector asegurador.

Sin embargo, no fue sino hasta el 2005 que se integré el grupo de accionistas
cuya vision era capitalizar sus practicas de éxito, brindar credibilidad a la fuerza de

ventas y darles un mensaje claro, puntual y sensible a las familias mexicanas.

Insignia Life inici6 oficialmente sus operaciones el 30 de Octubre de 2008, con el
slogan "Con Insignia Life estoy seguro"; realizando un magno evento en el Museo
Casa de la Bola, participando mas de 400 agentes y promotores del sector

asegurador.

Insignia nace en base a sélidos principios, buscando siempre el bienestar de sus
grupos componentes: asegurados, empleados, socios comerciales, accionistas y

sociedad en general.

Insignia Life se dirige a un publico meta conformado por:
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Sector Econémico B, Cy C+,
si dejar de lado al sector A

Empleados con acceso a un
descuento via némina.

Mercados de personas con
medios de pagos via
mecanismos de
domiciliacion.

Clientes de sus socios.

Asociados con los que
van creciendo
conjuntamente.

Figura 6 Mercado Objetivo de la empresa Insignia Life (Elaboracion propia).

2.1.1 Productos

Un seguro es un contrato con el que el asegurador se obliga a resarcir al
asegurado un dafo al presentarse alguna eventualidad, con la finalidad de cubrir
los riesgos que pueden afectarlo.

Hay tres tipos de seguros de vida:

1.- Vitalicios: te garantiza de por vida el capital asegurado contratado mas un
capital adicional que puede constituirse por la Participacion en beneficios obtenida

hasta el momento de ocurrir el hecho asegurado.

2.- Dotales: la compafia entrega la suma asegurada pactada si se cumple con el

plazo de pago de primas estipulado en la misma.
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3.- Temporales: tienen una duracion preestablecida y ofrece flexibilidad a la hora

de elegir la proteccion para el usuario y los beneficiarios.

Insignia Life tiene como objetivo principal, ofrecer servicios de proteccion y ahorro
a particulares y a empresas retomando los principios basicos del seguro, como un

contrato de buena fe.

En una nota publicada en periédico EI Economista*’, el Director General de
Evaluacion y Vigilancia de la Condusef informé que el mercado de seguros esta
dividido en vida con 41%, seguido de los seguros contra dafios con 38% del
sector, posteriormente el 15% corresponde a accidentes, enfermedades y

finalmente, las pensiones que tienen 6%.

Asimismo, menciona que de las 36 aseguradoras que operan el seguro de vida
individual, seis tienen el 88% en el mercado: Metlife, Seguros Bancomer, Seguros
Monterrey, GNP, Seguros Banamex y AXA.

Asimismo, la Comisién Nacional para la Proteccion y Defensa de los Usuarios de
Servicios Financieros (CONSUSEF) realiza anualmente un analisis de los
contratos de edicién, estados de cuenta y publicidad de las aseguradoras y publica

en su pagina web http://www.condusef.gob.mx/comparativos/index.php/aseguradoras,

cuadros comparativos de productos y servicios que ofrecen las aseguradoras en
México. Los cuadros 3 y 4 presentados en las paginas siguientes, muestran los
precios competitivos que Insignia Life mantiene en relacion con otras

aseguradoras a pesar de los pocos afios que lleva en el mercado.

Ademas, dentro del estudio llevado a cabo por la CONDUSEF en 2011 donde se
evaluaron las coberturas por fallecimiento, invalidez total y permanente, muerte

accidental, entre otras, Grupo Nacional Provincial, Insignia Life y Seguros Multiva

*! Nota consultada en linea en http://eleconomista.com.mx/finanzas-personales/2011/02/16/compare-elija-
mejor-seguro-vida recuperada el 20 de julio de 2011.
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tienen las calificaciones mas altas, con 9.7, 9.6 y 9.1 puntos respectivamente, de
un méximo de 10. Mientras que Deco Seguros, Primero Seguros y Argos Aegon
obtuvieron 5.4, 6.6 y 6.7, respectivamente.

Entre las ventajas competitivas que ofrece Insignia Life, se pueden mencionar las

siguientes:

B Aseguradora especializada.

B Productos sencillos para intereses particulares.
B Sin vicios del sector y sensibilidad del mercado.
B Capacitacion y especializaciéon del personal.

B Solidez economica.

B Transparencia en todo momento.

Respecto a la transparencia, la Condusef evalué a Insignia Life revisando
elementos como a) Solicitud de Seguro; b) caratula de la pdliza, c) condiciones
generales; d) condiciones para los riesgos; e) estados de cuenta; f) recibo de
primas; g) Cotizacién de la propia aseguradora. De tal forma que de cada uno de
los elementos que dan estructura al producto, se analiz6 la informacion minima
gue deben contener los documentos de acuerdo a las leyes y circulares aplicables
por la autoridad supervisora; también se valoré la calidad, es decir, que no se
utilicen abreviaturas sin explicacion, que cada articulo citado o frase compleja
tenga alguna aclaracion para que pueda ser facilmente comprendida por el cliente
y que la normatividad a la que se hace referencia, se encuentre vigente, ademas
de que exista congruencia entre todos los documentos evaluados; finalmente se
analizé que el tamafio de la tipografia y la legibilidad de los documentos sea la
apropiada. Derivado de esta ultima evaluacion, Insignia Life obtuvo la segunda
calificacién mas alta (9.6) en el ranking de aseguradoras, considerando el 10 como

la calificacibn maxima.
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c F Cuadros Comparativos de Productos y Servicios que Ofrecen las Aseguradoras en México
Comisién Nacional para la Proteccion SEGURO DE VIDA CON FONDO TEMPORAL 20 ANOS
L Sdeiiadd b iohidid (febrero de 2011)
Regresar
BENEFICIOS ADICIONALES
COSTOS-SUMA PRIMA
INSTITUCION:Y AN ASEGURADA E Io) ANUAL
MUERTE INVALIDEZTOTALY  ENFERMEDADES EN FASE PERDIDAS EXENCION DE PAGO DE
COBERTURA BASICA ACCIDENTAL eI TERRAINAL ORGANICAS GASTOS FUNERARIOS PRIMAS ENFERMEDADES GRAVES
CcosTo $3,162.00 $900.00 $1,098.00 $1,500.00 $54.23 $1,503.00
Alico® N/A ———— N/A $8,217.23
SUMA
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO $300,000.00
COsTO $2,962.10 $869.61 $841.30 INCLUIDO $103.16 $37.16 $219.08
Argos Aegon N/A $5,032.41
SUMA HASTA 50.00% DE LA
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 I $25,000.00 CUBIERTO $35,000.00
CosTO $3,863.80 $1,393.80 $841.80 INCLUIDO INCLUIDO $120.75 $39.43 INCLUIDO
Axa Seguros Se da un anticipo si se $6,259.58
SHMA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $50,000.00 CUBIERTO dizgnostics uns enfermedad
ASEGURADA g i e SR i e terminal por el 30.00% de la
suma asegurada basica.
CcosTo
Deco Seg NO SE OBTUVO INFORMACION
SUMA
ASEGURADA
COsSTO $3,476.00 $1,350.00 $816.00 INCLUIDO INCLUIDO INCLUIDO $28.00 $787.00
G I de Segi $6,457.00
SUMA
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $180,000.00 $600,000.00 $43,000.00 CUBIERTO $150,000.00
CosTO $4,442.00 $720.00 $624.00 INCLUIDO $780.00 INCLUIDO $30.00
; Antici 130.00% de |
Grupo Nacional Anticipo del 30.00% de la ""é;p:eiir:osgg:::e a N/A $6,596.00
Provincial® <t . 2 e
Soma $600,000.00 $600,000.00 0000000  CoberturaBasica considerando oo 0 00 onsiderando como tope CUBIERTO
ASEGURADA como tope maximo un anticipo ) ) W
de 265 SMMGVDE maximo un anticipo de 60
i ) SMMGVDF.
COSTO $2,846.00 $840.00 $642.00 INCLUIDO $210.00 $320.00 $63.00 $355.00
g $5,276.00
SUMA ADELANTO DEL 30.00%
600,000.00 600,000.00 600,000.00 ,000.00 55,000.00 CUBIERTO 150,000.00
ASEGURADA 5600000, $500,000, S600:000. DE LA S.A. BASICA $600,000 $55 $
CosTo $2,488.00 $438.00 $534.00 $15.67
ia Life N/A N/A N/A —_— N/A $3,475.67
SUMA
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO

53| Pagina



(Continuacion)

COSTO $2,436.00 $780.00 $762.00 $240.00 INCLUIDO $36.00 $805.50
La Latino Seg N/A $5,059.50
SUMA 10.00% DE LA
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 S.A. BASICA CUBIERTO $450,000.00
COsSTO $2,382.00 $1,080.00 $738.00 $150.00 INCLUIDO $14.91 $849.00
Mapfre N/A $5,213.91
SUMA
. ,000. ,000. ,000. ,000. | ,000.
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $60,000.00 CUBIERTO $150,000.00
’ s COsTO $3,338.00 $882.00 $1,122.00 $307.00 $16.24
Metropolitana Compaiia N/A N/A N/A $5,665.24
de Seguros SUMA
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO
COsSTO $2,850.00 $960.00 $1,170.00 INCLUIDO $210.00 $48.00
Seguros El Potosi N/A N/A $5,238.00
SUMA 20.00% DE LA
Z ! . X .| IER IER
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 S.A. BASICA CUBIERTO CUBIERTO
COSTO $3,413.36 $780.04 $636.06 $1,499.97 $38.06
Segurt.)s Monterrey New N/A N/A N/A $6,367.48
York Life® SUMA
ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO

Moneda: Pesos.
Suma Asegurada: $600,000.00

Caracteristicas Fisicas: Hombre de 35 afios, no fumador, buen estado de salud.

Cuadro 3 Cuadro comparativo de Servicios y Productos que ofrecen las Aseguradoras en México. Fuente:
http://www.condusef.gob.mx/comparativos/index.php/aseguradoras, recuperado el 20 de julio de 2011.
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C EF Cuadros Comparativos de Productos y Servicios que Ofrecen las Aseguradoras en México ¢ @0
SEGURO DE VIDA SIN FONDO TEMPORAL 20 ANOS. ‘m:c/
ki et (febrero de 2011) m
Servicios Financieros
Regresar
BENEFICIOS ADICIONALES
COSTOS-SUMA
INSTITUCION Y PLAN ASEGURADA COBERTURA MUERTE INVALDEZTOTALY ~ ENFERMEDADES EN PERDIDAS GASTOS EXENCIONDE  ENFERMEDADES | "RIMAANUAL
BASICA ACCIDENTAL PERMANENTE FASE TERMINAL ORGANICAS FUNERARIOS PAGO DE PRIMAS GRAVES
COSTO $2,638.00 $720.00 $612.00 $1,320.00 $396.00 $29.55
Allianz N/A N/A $5,715.55
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $50,000.00 CUBIERTO
COSTO $3,105.00 $762.00 $1,416.00 $186.00 $67.80
Asegura'dora N/A N/A N/A $5,536.80
Interacciones
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO
COosTO $2,641.17 $751.48 $912.00 $192.00 INCLUIDO $19.07
Banorte Seguros N/A ANTICIPO DEL N/A $4,515.72
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 10.00% DE LA CUBIERTO
S.A. BASICA
COSTO $2,476.00 $1,350.00 $816.00 INCLUIDO INCLUIDO INCLUIDO $28.00 $787.00
General de Seguros $5,457.00
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $180,000.00 $600,000.00 $43,000.00 CUBIERTO $150,000.00
COSTO $2,846.00 $840.00 $642.00 INCLUIDO $210.00 $320.00 $63.00 $355.00
Inbursa Seguros $5,276.00
ADELANTO DEL 30.00%
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 ? $600,000.00 $55,000.00 CUBIERTO $150,000.00
DE LA S.A. BASICA
COSTO $2,488.00 $438.00 $534.00 $15.67
Insignia Life N/A N/A N/A N/A $3,475.67
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO
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(Continuacion)

€OosTO $2,436.00 $780.00 $762.00 $240.00 INCLUIDO $36.00 $805.50
La Latino Seguros N/A $5,059.50
10.00% DE LA
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 S.A. BASICA CUBIERTO $450,000.00
cosTo $2,136.06 $743.96 $924.03 INCLUIDO $240.08 $162.03 $34.09 $1,589.94
Metlife® $5,830.00*
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO $600,000.00 $8,000.00 CUBIERTO $600,000.00
CosSTO $2,112.00 $960.00 $756.00 INCLUIDO $120.00 $19.00 INCLUIDO
Seguros Afirme N/A $3,967.00
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO $600,000.00
CosTO $3,413.36 $780.04 $636.06 $1,499.97 $38.06
Seguros Monterrey
New York Life* N/A N/A N/A 26736748
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO
COsSTO $2,496.00 $960.00 $1,200.00 INCLUIDO $300.00 $30.00 INCLUIDO
Seguros Multiva N/A $4,986.00
SUMA ASEGURADA $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 $600,000.00 CUBIERTO $600,000.00
. COosTO
Pn,'d,e nilakSeguros NO SE OBTUVO INFORMACION
Meéxico
SUMA ASEGURADA

Moneda: Pesos.
Suma Asegurada: $600,000.00
Caracteristicas Fisicas: Hombre de 35 afios, no fumador, buen estado de salud.

Cuadro 4 Cuadro comparativo de Servicios y Productos que ofrecen las Aseguradoras en México. Fuente:
http://www.condusef.gob.mx/comparativos/index.php/aseguradoras, recuperado el 20 de julio de 2011.
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Haciendo referencia a los cuadros anteriores, tenemos que respecto a los seguros
de vida temporal 20 con fondo de administracion, la compafia de seguros con la
prima anual mas elevada es Alico con un precio de $8,217 pesos, Y la institucion

con la prima mas baja es Insignia Life con un costo de $3,476 pesos.

Es de hacer notar que ademas de encontrarse con una diferencia en costos,

también se da en el ofrecimiento de coberturas adicionales.

En lo que toca a las instituciones que manejan el ramo de seguro de vida temporal
20 sin fondo, la institucién de mayor costo fue Seguros Monterrey New York Life
con una prima anual de $6,367 pesos; y la prima anual de menor costo la ofrece
Insignia Life con un precio de $3,475 pesos. Hay que considerar que Seguros

Monterrey New York Life maneja Unicamente tarifas en dolares americanos.

2.2 Filosofia Organizacional

A continuacién se detallard la filosofia corporativa de Insignia Life, muchas veces
surge la pregunta acerca del porqué hay acciones que se llevan a cabo en las
organizaciones y que en unas funcionan y en otras no, la respuesta tiene que ver
con la cultura propia de la organizacién; de tal forma que asi como las personas
tienen distintas personalidades, las organizaciones poseen diferentes supuestos,
formas de interaccidbn comunicativa, convicciones, valores y normas que los

miembros comparten y que determinara su forma de comportarse.
2.2.1 Mision
Transformar nuestro compromiso de proteccion en un beneficio para nuestros

asegurados y nuestra gente, ofreciendo productos faciles de entender,

respaldados con tecnologia avanzada amigable y un servicio personalizado.
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2.2.2 Vision

Ser la mejor opcion del mercado de seguros de vida, con una propuesta
transparente y directa, un compromiso de servicio y asesoria personalizada y
dando cumplimiento a nuestras obligaciones sin excusas.

2.2.3 Valores

Los valores son los cimientos de la cultura organizacional de la Aseguradora,

implican los conceptos basicos y creencias al interior de la misma.

Nos
conducimos
con respeto
y justicia
Nos
Nos comunicamos
compromete- con la verdad
mos con los | de manera
resultados abiertay
honesta
NUESTROS
VALORES
Trabajamos Creemos en
en equipo - la persona

Actuamos
con calidez

Figura7 Los valores organizacionales promovidos por Insignia Life (Elaboracion propia).
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*+ Nos conducimos con respeto y justicia.

Fomentamos y aceptamos la libertad de pensamiento y expresion de las ideas,
tratamos a los demas como nos gusta ser tratados y no toleramos el trato abusivo

o algun otro tipo que atente contra la dignidad de las personas.
Aplicamos las mejores normas y practicas morales y juridicas para conciliar los
intereses de las partes, privilegiando nuestros compromisos y la esencia de la
cobertura de seguro.

* Nos comunicamos con la verdad de manera abierta y honesta.
La comunicacion y la informacion estaran basadas en la verdad, sin importar las
consecuencias.
Nuestros actos requieren tener claridad mutua y buena fe, garantizando un
ambiente sano y de rendicién de cuentas.

* Creemos en la persona.
Aceptamos el valor de la gente y creemos en su palabra.
Nuestra conducta debe orientarse a reconocer en la confianza, el activo principal
de la empresa; dando cumplimiento y certidumbre a los compromisos adquiridos.

« Actuamos con calidez.

Nos comprometemos a dar un trato cercano y cordial que independientemente a

las circunstancias, cuide la sensibilidad del ser humano.
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* Nos comprometemos con los resultados.

Cumplimos los compromisos pactados en tiempo y forma, buscando superar las

expectativas.

+ Trabajamos en equipo.

Vemos los resultados como la suma de las acciones coordinadas de los individuos
y del esfuerzo conjunto. Por ello, es méas valioso el éxito del grupo que el

particular.

2.3 Cultura Organizacional

La cultura de Insignia Life se basa en:

e El cumplimiento

e El trabajo inteligente en equipo
e El alto desempefio

e Ser confiables

e EIl servicio
Los elementos arriba mencionados estan descritos conceptualmente y tienen, a su
vez, su componente observable que se manifiesta en conductas que los

empleados pueden llevar a cabo.

Cumplimiento

La confianza es la base de todas nuestras relaciones.

El sustento de la confianza interna y externa, descansa en nuestra capacidad de

cumplimiento.
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El cumplimiento es honrar nuestra palabra y salvaguardar nuestro prestigio

personal y de empresa cada vez que asumimos un Compromiso.

Conductas observables

* Dando evidencia que llevamos a cabo nuestros compromisos y acciones
asumidas en tiempo y forma.

+ Demostrando que alcanzamos y superamos nuestros objetivos.

+ Manifestando total disposicién de colaborar permanentemente.

+ Asegurando la satisfaccion de las personas y buscando su
retroalimentacion para lograr mayor aprendizaje.

+ Dando el resultado esperado, aclarando las expectativas de antemano,
documentando el proceso.

Trabajo inteligente en equipo

Implica aportar valor y colaboracion a la cadena de actividades y compromisos
estando alertas de que permitan la satisfaccion y alcance de los resultados

comunes.

También significa tener el dominio del conocimiento e informacién profunda de

nuestra actividad y estar dispuestos a compartirla.

Conductas observables

* Demostrando que estamos profundamente informados de lo que hacemos.
* Analizando y revisando el trabajo propio y de los demas, escuchando
activamente y aportando tu opinién constructiva, siempre que lo pienses

necesario.
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Compartiendo el conocimiento sin egoismo para trasladar la inteligencia
personal a la de todo el equipo.

Confirmando permanentemente que no falta nada para asegurar la calidad
en todos los entregables, yendo mas alla.

Colaborando con pasion al lado de los demas. El éxito colectivo es también

éxito personal.

Alto desempeno

Significa rebasar nuestras propias expectativas; es ir delante de las circunstancias

y metas. Es el trabajo entusiasta y entregado.

El alto desempefio siempre sorprende por su capacidad de respuesta y

adaptacion. Es el clima de los ganadores que hacen la diferencia.

Conductas observables

Planteando metas exigentes y agresivas.

Mostrando una actitud de reto permanente.

Demostrando un espiritu de lucha, siempre queriendo mas.

Trabajando a detalle y sabiendo levantar la mirada.

Reconociendo que cada una de nuestras actividades es lo mas importante

para la empresa y afecta positivamente el resultado final.

Ser confiables

Es el estado maximo de reconocimiento de los demas y de elevar nuestra auto-

estima.

Nos da la grandiosa oportunidad de saber lo que valemos. Somos nuestro propio

aval ante todo y ante todos.
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Conductas observables

* Dejando certeza de que siempre hacemos lo que debemos y se nos solicita.

+ Teniendo y dando la tranquilidad de nuestra eficiencia y eficacia

+ Creyendo profundamente en nosotros mismos porque nos conducimos con
verdad.

* Estando muy informados y documentados; siendo expertos.

» Siendo congruentes con lo que decimos y hacemos, cumpliendo nuestra

palabra, cueste lo que cueste.

Servicio

El servicio se nota, se ve, se respira, se siente... es una filosofia de vida. Es la

voluntad inquebrantable de exceder las expectativas de los demas.

Significa saber ver y sentir las necesidades de los otros y tomar la actitud decidida

de resolver. Dando servicio nos sentimos satisfechos y nos impulsa a dar mas.

Conductas observables

+ Demostrando altisima capacidad de respuesta con calidad y calidez.

« Confirmando el buen desempefio personal y organizacional hasta obtener
el resultado final.

» Arrebatando la oportunidad de servir y contribuir.

* Anticipandonos a lo que esta por venir.

» Aprovechando el momento de responder oportunamente. El servicio

ofrecido en tiempo, es de alto impacto.
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2.4Estructura Organizacional

Presidencia Ejecutiva

Asistente de Presidencia

Direccion General

Asistente de Direccion
General

Juridico

Direccion de
Direccion de Operaciones Direccién Comercial Administracion y

Finanzas

Figura 8 Organigrama de la empresa Insignia Life (Ver desde la p. 60 hasta la 63)
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(Continuacion)

Direccién de Operaciones

Coordinacioén de
Operaciones

Gerencia de Emision y
Suscripcion

Asistente de Emision y
Suscripcion

Jefe Actuarial

Gerencia de Atencion a
Clientes

Recepcién Atencién a
Clientes
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Gerencia de Sistemas

Jefe de Soporte Técnico

Jefe de Gestion de
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Jefe de Soporte de

Aplicaciones




(Continuacion)
Direccion de
Administracion y
Finanzas

Recepcién

Mensajeria

Gerencia de
Contabilidad e
Impuestos

Gerencia de Tesoreria e
Inversiones

Jefe de Jefe de Recursos
Planeacion y Humanos
Cobranzas

Jefe de
Impuestos

o Coordinador
y Nomina de

Contabilidad

Auxiliar de
Tesoreria

Coordinador
de Procesos

Jefe de

Auxiliar de Cobranza

Contabilidad
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(Continuacion)

Gerencia de
Mercadotecnia
y Publicidad

Asistente de
Mercadotecnia
y Publicidad

Direccion Comercial

Asistente
Comercial

Jefe de
Admon. de
Ventas

Gerente de
Reclutamiento
y Capacitacion

a Fuerza de

Ventas

Gerencia
Regional
de
Jefe de Ventas
Desarrollo
de
Producto

67| Pagina

Gerencia
Comercial
Puebla

Gerencia
Comercial
Tiiuana

Gerencia
Comercial
Polanco

Gerencia
Comercial
Lebén

Gerencia
Comercial
Satélite

Gerencia
Comercial
Monterrey

Gerencia
Comercial
Guadalaiara

Gerencia
Comercial
D.F. Sur

Gerente
Comercial
Mérida

Gerente

Comercial
Sonora/

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial

Asistente
Comercial




La plantilla de la organizacion se encuentra en un rango de entre 50 y 10042, de
los cuales el 52 % corresponden al género masculino y 48% al género femenino,
entonces, es posible decir que existe un equilibrio entre los integrantes hombres y

mujeres que componen esta aseguradora.

Respecto al personal del género femenino tenemos que el 63% de ellas son
solteras, el 29% casadas, el 4% viudas y, finalmente, el 4% divorciadas.

Enfocandonos al personal masculino tenemos que el 76% son casados, el 3%

divorciados y el 21% de ellos son solteros.

Las edades del personal son muy variadas, en un rango que va de los 20 a los 62
afos, donde se privilegia la experiencia en el sector pero se les da oportunidad al

talento joven con potencial de desarrollo.

El grado de estudios de los colaboradores, en su mayoria estd integrado por
estudios universitarios egresados o pasantes en el nivel operativo; estudios
universitarios titulados para mandos medios y a nivel ejecutivo los integrantes
tienen estudios universitarios titulados y en algunos casos maestrias, estos

ultimos, con experiencia en el sector asegurador.

Los integrantes de la empresa Insignia Life describen a su organizacién como “una
empresa joven mas no novata”, esto porque sus lideres cuentan con muchos afos
de experiencia en el ramo asegurador; si bien dicha afirmacion es verdadera,
también es cierto que al ser una empresa de reciente creacion, los ejecutivos han
impulsado su estrategia comercial, desarrollando y manteniendo una adecuada
comunicacion externa dirigida a identificar las necesidades de los clientes,
posicionandose como una de las aseguradoras, en el ramo de vida, mas

transparentes y confiables en el mercado para beneficio de los asegurados.

42 . . s N . . . . . .
Al ser informacién confidencial, no es posible difundir con exactitud el nUmero de empleados que
componen la empresa.
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Sin embargo, en este esfuerzo estratégico se ha olvidado la importancia de crear
un plan de comunicacion que permita informar, compartir e implicar a todos los
empleados en esta nueva orientacion hacia el cliente y en la alineacion con los
valores y objetivos de la empresa para establecer adecuadas estrategias y asi
llegar a crear un vinculo  con el cliente interno y de éste con los productos y

servicios que la compaiiia ofrece.

La falta de planeacion en torno a la comunicacion interna en las organizaciones,
genera situaciones de ruido e incertidumbre que terminan causando efectos
negativos en la motivacion, el sentido de pertenencia y la actitud del capital

humano frente a la compafia.

Lo anterior, quedo sustentado en el més reciente estudio de Clima Laboral de

Insignia Life 2011%

, en donde se aplicaron cuestionarios al 100% de los
empleados y cuyos resultados muestran que la gran mayoria de los
colaboradores perciben que el factor de comunicacién es un area de oportunidad

para la empresa dentro del subsistema psicosocial de la organizacion.

En este sentido surge la necesidad de elaborar un plan de comunicacion enfocado
a los clientes internos que permita una mejora en los tipos de comunicacién en la
empresa asi como la manera de ejercerlos; tomando en cuenta que la
comunicacién se configura como una variable moduladora entre las estructuras y

procesos de la organizacién y los comportamientos individuales.

Se hace evidente que si no hay delineado un plan comunicacional, seguramente
no habra una adecuada transferencia y comprension de la informacion entre las
personas que conforman la organizacion; sin embargo, si se pretende llevar al

éxito a una empresa como Insignia Life, es primordial que la comunicacién esté

43 . .y . . . .
Al tratarse de informacidn de corte confidencial, no fue posible publicar los resultados de la encuesta de
Clima Laboral en esta investigacion.
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bien cimentada desde un principio y sea planificada tanto como cualquier otro
proyecto dentro de la organizacion.

Por lo anterior, antes de pasar a un diagnostico de la comunicacién interna de la
organizacion bajo estudio, era imprescindible llevar a cabo un andlisis estratégico
de la empresa. De igual forma, se vuelve imperante a estas alturas, conocer cual

es la metodologia y procedimientos a desarrollar en este trabajo.

2.5 Caracteristicas metodoldgicas de la investigacion

Al ser el objeto de estudio un fendbmeno contemporaneo dentro de un contexto
real, se recurrié al estudio de caso, definido por Hernandez, Fernandez y Baptista
como “estudios que al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa
0 mixta; analizan profundamente una unidad para responder al planteamiento del

problema, probar hipétesis y desarrollar alguna teoria”*.

Se trata de un disefio no experimental dado que se esta observando una
situacién ya existente, no provocada de manera intencional. Asimismo, es un
estudio transversal descriptivo puesto que “se recolectan datos en un solo

»n45

momento, en un tiempo Unico El objetivo es indagar la incidencia de la

modalidad o nivel de una variable en una poblacion.

La muestra es de tipo no probabilistica intencional, porque “la eleccion de los
elementos no depende de la probabilidad sino de causas relacionadas con las

caracteristicas de la investigacion o del que hace la muestra™®.

La poblacién estudiada comprendié al personal de Insignia Life que perteneciera a

una de las cinco diferentes areas que conforman el organigrama:

4 HERNANDEZ, R., FERNANDEZ, C. y BAPTISTA, P. Metodologia de la Investigacién. México, Editorial McGraw
Hill, 52 ed, 2010, p. 163.

> Ibidem, p. 151.

*® Ibid, p.176.
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Presidencia

Direccion General

Direccion de Administracion y Finanzas
Direccion de Operaciones

Area Comercial

Dado que el presente trabajo tiene un enfoque mixto, para la recoleccion de

datos

se recurri6 a:

Investigacion documental: revision de documentos administrativos,
minutas, comunicados, documentos internos, estudio de evaluacion del
clima laboral.

Observacion Participativa: el investigador tomo varios papeles dentro de
la situacion del estudio de caso y participé en los acontecimientos que son
estudiados.

Aplicacion de Cuestionario: a fin de diagnosticar la situacion actual de la

comunicacion interna en Insignia Life.

Se puede describir el procedimiento de investigacion, en las siguientes fases:

La primera fase correspondio a la recoleccion de datos de tipo cualitativo, el

objetivo fue conocer como se estaba dando el proceso de comunicacién interna

entre los usuarios que conforman la organizacion, a través de indicios en su

contexto real, a través de las siguientes técnicas:

Documental: Se analizé el fondo y forma de los comunicados, minutas,
boletines dirigidos al personal; revision del organigrama, la filosofia
organizacional y aspectos contemplados en la cultura organizacional;

normas, politicas, manuales existentes y proceso de induccion.
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e Asimismo, se estudiaron los resultados obtenidos en la organizacion en
relacion a la encuesta de Clima Laboral Insignia Life 2011, para analizar los

factores relacionados con la comunicacion dentro de la empresa.

e Observacion participativa: Al ser la investigadora parte del equipo de
trabajo, comparti6 con los investigados su contexto, experiencia y vida
cotidiana dentro de la organizacibn. Uno de los momentos donde
mayoritariamente se tomo registro y se tuvo informacién enriguecedora
fueron las tres sesiones grupales que los consultores encargados de aplicar
la encuesta de Clima Laboral coordinaron sesiones de retroalimentacion
donde los colaboradores pudieron expresar su sentir respecto a las

fortalezas y debilidades de la organizacion.

La segunda fase consistié en conjuntar la informacién documental y participativa
y elaborar un reporte de analisis del entorno organizacional- comunicativo a través
de un modelo que, entendiendo a las organizaciones a partir del enfoque

sistémico, examina la situacion de le empresa a partir de cinco subsistemas:

Subsistema Objetivos, Metas y Valores.
Subsistema Administrativo.
Subsistema Estructural.

Subsistema Psicosocial.

® o o T p

Subsistema Tecnoldgico.

Una tercera fase corresponde a la recoleccion de datos cuantitativos en relacion

con la variable de investigacion:

e Elaboracién del instrumento diagnéstico: Una vez definidos los factores
gue se querian evaluar en funcidon del analisis hecho en la fase documental
y en la observacion participante, se llevo a cabo una revision de la literatura

para ubicar los instrumentos o sistemas de medicién ubicados en otros
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estudios de interés. Posteriormente, se decidio el tipo de escala (Likert) y la
codificacion de los items para la redaccion de los reactivos. Se realizd una
prueba piloto, administrando el instrumento a 10 personas con el fin de

probar su pertinencia y eficacia.

e La prueba piloto ayudd a redefinir términos, a complementar reactivos,
sintetizar informacion en matrices y a plantear de otra forma instrucciones
que inicialmente parecian ambigtias. La duracién de la aplicacion piloto de
la prueba se estimé en 15 minutos, por lo que les parecia largo, después de

las mejoras al instrumento, la version final se realizaba en 9 minutos.

e Una vez establecida la versién final del instrumento, se invitd a participar
a todo el personal para contestar el Cuestionario Diagnéstico de
Comunicacion Interna (Ver Anexo 1). A la plantilla que labora dentro del
corporativo se le entregd el documento impreso, mientras que la
administracion en oficinas foraneas fue a través del correo electronico, en
donde las personas recibian el formato en blanco y lo regresaban

contestado.

e Cabe mencionar que al ser un cuestionario diagnéstico con fines de
investigacion académica, el contestar o no el instrumento fue un acto
voluntario y de cooperacién con el proyecto. Se obtuvo un indice de
participacion del 70% sobre el total de la plantilla.

Como cuarta fase dentro del proceso de investigacion se tiene el analisis de los
datos obtenidos a través del Paquete Estadistico para las Ciencias Sociales
(SPSS 15.0) para Windows.

Una vez establecido el diagndstico e interpretados los resultados del mismo, la

guinta fase es en si la elaboracion del plan estratégico de comunicacion interna.
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De tal forma que para dar continuidad al temario y ya presentadas las
caracteristicas metodoldgicas y el procedimiento de la investigacion, en el proximo

capitulo se mostraran los resultados de este estudio.

A manera de recapitulacion, se revisé en este apartado informacion corporativa
muy importante que se convertird en un insumo fundamental al momento de llevar
a cabo el diagndstico comunicacional y construir una propuesta de trabajo, datos
como: la historia de la compaiiia, se describié la estructura organizacional de la
aseguradora, lo que nos permiti6 profundizar en las relaciones jerarquicas
existentes, la division del trabajo al interior de la organizacion y, en términos
generales, como fluye la comunicacion a través de las lineas de mando y concluir

con la descripcion metodoldgica del presente trabajo.

Después del recorrido hecho hasta el momento, se vera que en el capitulo 3
estara centrado en reconocer en qué punto esta parada la compafiia respecto a su
comunicacién interna. Sera a través del resultado del diagnostico que se podra
establecer acciones concretas con el fin de subsanar las necesidades de

comunicacioén interna detectadas para una mejor gestion estratégica de la misma.
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CAPITULO 3
PLAN DE COMUNICACION INTERNA

Gracias a la literatura acerca del tema, se sabe que la comunicacion incide en los
diversos comportamientos individuales y sociales, tales como el grado de
motivacion del trabajador, su nivel de implicacion con los objetivos, o bien, el clima

laboral que se vive dentro de la organizacion.

Asimismo, hemos revisado que los flujos de comunicacion pueden tomar caminos
multidireccionales, asi como presentarse de manera interna y externa o bajo la
dualidad formal-informal; por tanto, el funcionamiento satisfactorio de este proceso
exige a los miembros de la organizacion un esfuerzo considerable de planificacion
y de coordinacion que permita diagnosticar en todo momento sus necesidades de
comunicacién, asi como intervenir sobre las mdultiples y variadas barreras que

aparecen durante el proceso comunicativo.

El presente capitulo cobra importancia en el sentido de contener la propuesta de
trabajo, un plan de acciéon derivado del diagnéstico de las disfunciones

comunicacionales y el conocimiento de las causas que las generan.

Ademas se convierte en un capitulo enriquecedor dado que la autora de este
trabajo parte del andlisis de las fortalezas y debilidades detectadas y se permite
desarrollar su creatividad para exponer diferentes propuestas y ejecuciones para
la mejora de la comunicacion interna en la empresa Insignia Life S.A. de C.V.
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La importancia que actualmente se le esta dando a la Comunicacion Interna en la
gestidn estratégica de las organizaciones ha hecho que en los ultimos afios hayan

proliferado estudios y analisis en este tema.

En sus andlisis, los estudiosos de la Comunicaciéon Organizacional buscan
resaltar el valor potencial de la Comunicacion Interna en la motivacion laboral y la
consiguiente repercusion en los resultados finales de la empresa, su aportacion al
objetivo de calidad total o la consecucion de un clima laboral tendente a la
ausencia de conflictos, sin descuidar su relacién inequivoca con la gestion de

recursos humanos en la organizacion.

En este sentido, Carlos Ongallo asegura que “decir que una organizacion posee

una buena comunicacion interna equivale a decir que ésta:

a) Conoce la importancia de la Comunicacion Interna para lograr un mejor
funcionamiento de todas las areas de la organizacion.

b) Sabe atajar los conflictos que surgen en la organizacién de una forma clara
y en ningun caso traumatica.

c) Conoce cada una de las herramientas de la Comunicacion Interna y las
aplica segun las circunstancias, sin dejar de lado ninguna de las formas de
comunicacién (descendente, ascendente y horizontal), y ponderando su uso
segun las necesidades de los miembros de la organizacion.

d) Es capaz de adaptar dichas herramientas a las circunstancias de la
organizacién, innovando nuevas formas de aplicacion, sin negar el uso de
las nuevas tecnologias para la mejora de la comunicacion entre las
personas que componen la organizacion.

e) Es capaz de asignar recursos para la implantacion y mejora de la
Comunicacion Interna. La organizacion es consciente de que, si mejora la

Comunicacion Interna, lograré acercar a la misma a su éxito estratégico™’.

47ONGALLO, Carlos. Manual de Comunicacién: Guia para gestionar el conocimiento, la informaciony las
relaciones humanas en empresas y organizaciones, Madrid, Dykinson, 2000, Pag. 7.
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3.1 Analisis del entorno Organizacional - Comunicativo

Para llevar a cabo este analisis, se partio de lo general a lo particular de la
organizacion, bajo el enfoque propuesto por Humberto Patifio (2008)*®, analizando
los cinco subsistemas siguientes:

Objetivos,

Subsistema
Metas y Valores

Subsistema Subsistema
Estructural Administrativo

-

Subsistema Subsistema
Psicosocial Tecnoldgico

Figura 9 Modelo de analisis situacional de la organizacion.

*® Catedréatico de la UNAM , facilitador y asesor de la Division de Educacién Continua en Psicologia,
especialista en Psicologia Organizacional y Director General de la empresa Asesoria Internacional en
Competitividad Organizacional.
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SUBSISTEMA OBJETIVOS METAS Y VALORES.

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

Se encontrd la mision, vision y valores en el sitio web de Insignia Life S.A.

de C.V. (www.insignialife.com).

Los colaboradores identifican cual es la mision, vision y valores pero no

estan internalizados.

Respecto a la Planeacion Estratégica, la empresa Insignia Life cuenta con
un mapa estratégico 2009-2014 en donde se tienen muy bien identificados
los objetivos, trabajan con la herramienta metodolégica del Balance
ScoreCard que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto

coherente de indicadores que pueden monitorearse mes con mes.

La Alta Direccion participa mensualmente en Reuniones de Analisis
Estratégico por lo que tienen claros los objetivos que cada &rea requiere
cumplir y los resultados del monitoreo de indicadores, sin embargo, la
informacion no desciende a otros niveles jerarquicos de la compaiiia por lo

gue la gente no se involucra en las estrategias.

Las metas se plantean mayoritariamente con un enfoque comercial y
operativo, la gente tiene la percepcion de que son metas irreales y no les

queda claro como van a llegar a ellas.

No estan definidos los reportes o entregables que permitan dar un

seguimiento en el avance hacia los objetivos.
No hay regularidad en las reuniones de seguimiento a proyectos o metas

debido a que, en ocasiones, los niveles directivos o gerenciales deben dar

prioridad a resolver situaciones que suceden o requerimientos de ultimo
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momento, hay poco tiempo para la planeacién, la operacion del dia a dia
los absorbe.

SUBSISTEMA ESTRUCTURAL

La empresa Insignia Life es una organizacién que esta en constante crecimiento,
su participacion en el mercado ha aumentado y, con ello, su especializacion
respecto a las funciones que realizan, ello ha generado cambios en la estructura y

a través del diagndstico organizacional se detecto lo siguiente:

Organigrama

Toda empresa consta de una estructura organizacional o una forma de
organizacion de acuerdo a sus necesidades, por medio de la cual se ordenan las

actividades, los procesos y en si el funcionamiento de la empresa.

Atendiendo al organigrama plasmado en la figura 8, se puede observar que la
estructura organizacional de Insignia Life es de tipo vertical, representa una
piramide jerarquica, de tal forma que sus unidades de trabajo se desplazan de

arriba hacia abajo en una graduacion jerarquica descendente.

De acuerdo con la forma y disposicion geométrica del organigrama, las lineas
rectas sin interrupciones indican autoridad formal, es decir, relaciones de niveles

jerarquicos de mando a lo largo de la piramide.

Ademas de la Presidencia de la empresa y de Direccion General, se hace evidente
la division del trabajo a partir de tres direcciones base: la Direccion de
Operaciones, la Direccion de Administracion y Finanzas, asi como la Direccién

Comercial.
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Dentro de la organizacion de Insignia Life existen diferentes niveles de trabajo, lo
gue conlleva diferentes tipos de responsabilidades, al igual que la capacidad para
liderar algun departamento o grupo de trabajo, entonces, se pueden enumerar los

siguientes niveles de puesto:

¢ DIRECTIVOS
e GERENTES

* JEFATURAS DE
DEPARTAMENTO

e AUXILIARES Y
COORDINADORES

Figura
10 Niveles de puesto de acuerdo al organigrama en Insignia Life.

Los cargos existentes estan contemplados en algunos de los niveles mencionados
en la figura 9, los mas altos por nivel jerarquico dentro de la piramide son los
puestos directivos, seguidos por los gerenciales; después vienen las jefaturas de
departamento y por ultimo, en el tercer nivel se encuentran los auxiliares y
coordinadores. Las exigencias y conocimientos para escalar cada nivel vienen
dados por la experiencia, especializacion en el sector asegurador, estudios y

vacantes en el puesto.

Por otro lado, al ser Insignia Life una empresa 100% mexicana en donde la venta
de seguros es una actividad esencial, necesita representacion en diferentes
regiones geograficas a lo largo del territorio nacional, por tanto, la division y
organizacion en la Direccion Comercial estd dada sobre la base de su ubicacion
territorial controlada por un eje central. Asi, cada oficina de servicio puede

adaptarse a necesidades especificas de su region y facilitar la toma de decisiones.
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Figura 11 Presencia de Insignia Life en la Republica Mexicana. Fuente:
https://www.insignialife.com/portal/centroatencion.php recuperado el 07 de agosto de 2011.

Division del trabajo

El criterio empleado para efectuar la division del trabajo en la organizacion, es de
tipo funcional. De esta manera, han sido agrupados diferentes conjuntos de

actividades relativamente homogéneas en unidades organizativas:

s A pesar de que existe un planteamiento estructural en la organizacion, la
informacion acerca de los puestos tienen aun poca claridad entre los
miembros, asi como la definicion de responsabilidades; produciendo
consecuencias en el comportamiento organizacional y en la funcionalidad

de la division del trabajo que no benefician a la organizacion.
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X/
°

El crecimiento de la empresa, requirié la contratacion de nuevo personal,
sin embargo, el no anticiparse a los cambios demandados por el mercado y
prever estas modificaciones en la plantilla de personal esta rebasando la

organizacion de los lugares de trabajo y su distribucion fisica.

SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO:

Respecto a este subsistema se busca evaluar la forma en que la empresa Insignia

Life planea, organiza, integra, dirige y controla sus actividades. Se sabe que en la

medida en que la eficiencia de los trabajadores aumenta, las organizaciones

tienden a crecer y dicho crecimiento se alcanza mediante la adecuacion de los

recursos de la empresa a los fines que se desean conseguir.

En el marco situacional del diagnostico organizacional se ha constatado respecto

al proceso administrativo lo siguiente:

Planeacion

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

Responsables de cada area, incluyendo Directivos, Gerentes y Jefes de
Departamento asisten semestralmente a una Junta de Planeacién en donde

se plantean objetivos y proyectos a realizar en el semestre.

No se da a conocer al equipo un programa de accion que sefale los

procedimientos o determine los medios para llegar a los objetivos.

Los objetivos trazados son mayoritariamente conocidos por los directivos
del area pero la informacion queda centralizada y no involucran a los demas

miembros en el compromiso hacia el logro de metas.

No hay un proceso de planeacion formal en la asignacion de proyectos.

Existe un ambiente tenso debido a que siempre hay urgencia.
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% A la hora de calendarizar juntas y reuniones no se toma en cuenta la carga

X/
L X4

X/
°e

de trabajo de las areas por lo que hay superposicion de actividades.

Otro tipo de objetivos que la Direccion y Gerencia buscan alcanzar quedan

dispersos a lo largo del afio y no se les da seguimiento.

No estan definidos gran parte de los procesos y politicas de la compaiiia,
por lo que no hay un entendimiento comun entre areas que facilite la

planeacion.

Organizacion

X/
L X4

X/
°

Existe una induccion general a la empresa, sin embargo, no hay una
induccién por puesto, el Gerente da una explicacion detallada sobre la
esencia del negocio pero las responsabilidades inherentes a cada puesto
han sido aprendidas en la practica diaria y ello repercute con la adaptacion

de los nuevos empleados.

No se cuenta con manuales de induccion ni de capacitacion que permitan

ser aplicados a personal de nuevo ingreso

No hay formalmente un Manual de Procedimientos y Operaciones en el que
se consideren todos los procesos base de la empresa, por tanto, el
desemperio de las funciones se presta a la interpretacion de los empleados,

ello provoca conflictos entre areas.
La falta de delimitacion de las funciones y objetivos explicitos hacen que la

coordinacién de las tareas entre los diferentes elementos de la organizacion

sea débil.
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X/
°

A nivel comunicativo, se detectaron interferencias o fallas en el flujo de

comunicacién que suelen provocar contingencias en la ejecucion de tareas.

Integracion

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

DS

*

X/
°e

Gran parte de los colaboradores son de nuevo ingreso, ha habido una alta
rotacion de personal, por lo que no se ha logrado consolidar un equipo de

trabajo sadlido.

Una vez formando parte de la organizacion, no se elaboran dinamicas de

integracion entre los miembros.

No existe difusion de la cultura organizacional establecida que una a los

miembros del equipo.

No hay una visiébn como unidad laboral, la formacion de subareas de trabajo
se ha malinterpretado entre los empleados, cumplen con sus funciones por
puesto pero dejan de lado la coordinacion de esfuerzos para el logro de

objetivos comunes como empresa.

Hace falta asumir las responsabilidades como grupo, se buscan culpables y

hay fricciones entre areas.

Se percibe falta de motivacion y compromiso en el desempefio diario.

Se promueve la participacion de los miembros de la organizacion en
actividades extras a las funciones laborales (eventos, convivios mensuales,

dindmicas de integracion, etc.).

La comunicacion fuera del ambiente laboral entre los miembros del equipo

es adecuada.
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Direcciéon

X/
L X4

X/
L X4

Se pone énfasis a la resolucion de cuestiones que surgen en el dia a dia, al
ser una empresa de reciente creacidon hay mucho por desarrollar; ello
conlleva, regularmente, a que las funciones inherentes a la conduccion del

personal sean desplazadas a segundo plano.

Los estilos de liderazgo en cada Direccion son muy distintos, no hay
acuerdos en la toma de decisiones, lo que provoca descontrol entre el
personal.

Control

En cada junta semestral de planeacion, se proyecta llevar a cabo diferentes
acciones, sin embargo, en la practica no existe una sistematizacion de

dichas actividades que permita verificar su cumplimiento.

No se establecen politicas y normas de forma explicita y, por lo tanto, las

normas se aplican de forma inconsistente.

Existen debilidades respecto a la supervision de tareas.

Al no realizar regularmente el control, el jefe no tiene criterio sobre el
desempeiio de sus subordinados, no puede aplicar medidas correctivas en
caso de ser necesario o estimular si lo considera pertinente, o bien,

determinar las causas de las desviaciones.

SUBSISTEMA TECNOLOGICO

X/
o

Insignia Life cuenta con un Sistema Integral de Seguros, que es un sistema

integral que administra la operacién de la compaifiia.
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X/
L X4

X/
°

X/
°

Aun hay muchos procesos que no estan automatizados, los colaboradores
perciben que en otras compafias del sector, los procesos son mas rapidos

porque hay otras técnicas y herramientas.

La empresa ha invertido en mejoras y sistemas que beneficien la operaciéon

diaria, sin embargo, aun existen muchos procesos que son manuales.

Los empleados se benefician de apoyos de software especializado, por

ejemplo:

La empresa cuenta con un Sistema de Business Intelligence que facilita el

proceso de toma de decisiones en los negocios.

Recientemente se puso a disposicion de todos los colaboradores y fuerza
de ventas la Plataforma E-learning para mejorar los procesos de

capacitacion.

Insignia Life cuenta con su propio sistema de Planeacion de Recursos
Empresariales (Enterprise Resource Planning, ERP por sus siglas en

inglés).

Todos los miembros del equipo cuentan con computadora con acceso a
Internet y de acuerdo a los requerimientos del puesto se ofrecen otras
tecnologias como: lap top, tarjeta de red inalambrica, telefonia celular con

acceso a la red.

La empresa cuenta con un sitio web que ofrece la informacion al cliente, se

detectaron aspectos que no estan actualizados.

Se aprecia que la empresa posee recursos de telecomunicaciones de muy

buen nivel, el problema es que s6lo hay una explotacion parcial de los
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recursos tecnologicos, no se invierte en capacitacion y actualizacion de los

mismos.

SUBSISTEMA PSICOSOCIAL:

Respecto al comportamiento individual y grupal de los individuos en la empresa se

encontro lo siguiente:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

De acuerdo con lo que expresan, la mayor parte de los empleados se

sienten identificados y comprometidos con la organizacion.

Es un equipo diverso, mayoritariamente compuesto por gente joven por lo
gue en ocasiones se presentan conflictos de intereses respecto a brechas

generacionales.

Se detectaron conflictos personales entre algunos de los miembros del

equipo, que los llevan a un terreno laboral.

Se observa una tendencia a la creacion de grupos informales, a manera de

frente comun ante las criticas o llamadas de atencion por desempefio.

En general, se puede decir que entre los integrantes de cada é&rea existe
muy buena relacion, el problema se detecta en la interaccion laboral entre

areas.
Fuera del ambiente laboral, existe una convivencia sana entre los miembros

del equipo que les permite organizar eventos: Rosca de Reyes, eventos de

fin de afo, celebraciones de cumpleanos, etc.
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X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Se detectaron fallas en la comunicacion grupal, las contingencias que
llegan a presentarse no son comunicadas de forma oportuna al equipo por

lo que las situaciones no se prevén sino que se atacan en el momento.

Los errores cometidos por algun empleado son planteados en un tono
agresivo, en busqueda de culpables antes de buscar soluciones. Los
empleados se sienten amenazados por este tipo de cuestiones y, a su vez,

actuan de manera defensiva hacia los otros.

La confianza entre el personal estd muy deteriorada, constantemente se

cuestiona las capacidades de los recursos humanos.

Ha habido bajas por desempefio y productividad en el que las personas son
avisadas de un dia para otro sobre la decision por lo que existe en el
ambiente de trabajo el temor a ser despedido.

No se ha fomentado la cultura de la planeacion y organizacién orientada a

metas.

El equipo dejé entrever la carencia de una cultura de servicio: el personal,
en apariencia, no es consciente de su papel como proveedor dentro de la
cadena de trabajo de la empresa, lo cual puede también resultar riesgoso
en tanto que esta falta de actitud de servicio puede repercutir con los

clientes externos.

No existe una programacion anual de vacaciones de los empleados por lo
gue estos acumulan dias de vacaciones o los van tomando de un dia en un
dia por lo que no hay verdaderos periodos de descanso para el trabajador y
ello se traduce ya sea en una rutinizacion de las actividades laborales que
afecta la productividad del area, o bien, en una acumulacién de estrés que

se manifiesta en problemas de salud ocupacional.
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% Existe més reactividad que proactividad entre los miembros del equipo.

3.2 Diagnéstico de la Comunicacion Interna en Insignia Life

Este apartado se convierte en un punto clave pues permite investigar y reconocer

las necesidades insatisfechas del publico interno de Insignia Life.

Brandolini y Gonzalez Frigoli nos dicen que “el diagnéstico ofrece una mirada
general de la situacién de comunicacion en un momento dado. Es una especie de
recorte temporal en el que se mide y evalla a través de diferentes herramientas,
gue pueden ser cualitativas o cuantitativas (0 ambas) en qué punto esta parada la

compafiia en relacién a su comunicacién interna*°.

Uno de los primeros pasos para elaborar el plan de comunicacion interna es el de
la investigacion y el andlisis de la situacidon comunicativa de la empresa, a fin de
conocer a detalle las oportunidades de mejora potencial que se tiene en la

organizacion.

De esta forma, el diagndstico en el presente trabajo tiene el propésito de detectar
las diferentes necesidades de comunicacion interna que se presentan en Insignia

Life, a través del sondeo de opinién de los publicos internos y de sus expectativas.

3.2.1 Aplicacion del cuestionario

Se elabord un Cuestionario Diagnostico de Comunicacion Interna (Ver anexol)
expresamente definido para la empresa Insignia Life que consta de 6 preguntas
generales cerradas subdivididas en diversos factores, se incluyeron dos preguntas
abiertas dando un total de 50 reactivos de sondeo, se utilizo la escala tipo likert y

matrices lo que facilité su comprensién y tiempo de aplicacion.

*> BRANDOLINI, Alejandra y GONZALEZ, Martin. Op Cit. P. 45
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3.2.2 Presentacion y andlisis de resultados

El total de la muestra empleada para el andlisis estadistico, estuvo conformada
por 34 cuestionarios; la recopilacién de datos se llevé a cabo considerando las 5
areas base de la organizacion: Presidencia, Direccion General, Direccion de
Administracion y Finanzas y Direccion de Operaciones. La participacion fue

voluntaria, obteniendo un indice del 70% respecto al total de la poblacion.

Edad

M 20-25 afios
m 26-31 afios
m 32-37 afios
M 38-43 afios
M 44-58 afios

Grafical Distribucion de la muestra por edad.

Como se puede apreciar, el 26% de los trabajadores que participaron en el
diagnéstico, tienen entre 20 y 25 afios de edad, 32% entre 26 y 31 afios, 15%
entre 32 y 37 afos, 21% entre 38 y 43 afos y el 6% restante entre 44 y 58 afos.
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Sexo

Grafica2 Distribucion de la muestra por género.

En la gréfica 2 se aprecia que la muestra se integré mayoritariamente por mujeres

(59%), con la participacion de un 41% de hombres.

Escolaridad

3% 6% B Preparatoria
M Carrera Técnica o
comercial

™ Licenciatura Trunca

M Licenciatura

H Posgrado

Grafica 3 Distribucion de la muestra por escolaridad.

Se aprecia que el 3% de las personas tienen un grado escolar de preparatoria, el
6% de Carrera Técnica o Comercial, 12% licenciatura trunca, 73% licenciatura y
6% de posgrado.
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Antigliedad

mas de 25
meses
18%

Menos de 6
meses
35%

Grafica 4 Distribucion de la muestra por antigiiedad.

En la grafica 4 se aprecia que el 35% de la muestra se integré por colaboradores
con una antigiedad menor a 6 meses, seguidos por el 29% que posee una
antigiedad mayor a un afio pero menor a dos afios; el 18% contaban con una
antigledad de 6 meses a un afio en la compainiia, finalmente el 18% restante lleva

laborando para Insignia Life mas de dos afios.
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PORCENTAIJES

La comunicacién que

me facilita Insignia Life:
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70 =
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50 —
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20 _ ] i 5
i I ] I I I I I _I II
L=l ._I - - b= el b=l | __I 1
1A. logra 1B. me 1Cme ayuda 1D me 1Eme 1F me da 1G me 1H me da 1l me 1l me
que me ayudaa a entender permite permite claridad informa una idea informa permite
sienta sabera que cuadles la encontrar la conocer los respecto a acerca de general de cuandoun tener en
miembrode | se dedica la situacién de | informacion beneficios los objetivos mis las funciones nuevo mente la
laempresa y compafia la compania necesaria para el yla funciones y de las compafero misiony
me {productos, en el para realizar empleado estrategia utilidad de distintas seune ala vision de la
comprometa servicios, mercado. mitrabajo. | que ofrece la | del negocio. mitrabajo areas de comparfiia. organizacion
conlos etc.) empresa. enla trabajo.
objetivos de arganizacion
ésta
=] - - - 3 - - - 3 - -
m2 3 - 12 - 12 3 3 15 - 6
w3 18 9 24 24 21 21 15 26 9 15
m 4 24 21 29 41 18 29 24 24 12 15
=5 56 71 35 32 50 a7 59 32 79 65

Grafica5 Comparativo de respuestas en la pregunta 1. Siendo 1 la puntuacion minima y 5 la maxima.
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De acuerdo con los resultados obtenidos en la pregunta 1 del cuestionario
diagnostico de comunicacidén interna, se tiene que mas del 50% de los
encuestados coincidieron en identificar 5 temas que les permite la comunicacion

que Insignia Life les ofrece:

El 80% de los encuestados esta de acuerdo en que Insignia Life les informa
cuando un nuevo compafiero se une a la compafia. Esto nos habla de la
importancia que se le da a la integracion de los nuevos miembros de la
organizacion para facilitar el proceso de adaptacién a la empresa y, a su vez
permitir a los que ya forman parte, conocer los movimientos de personal que se

llevan a cabo.

Asimismo, el 71% de la muestra, manifestaron que la comunicacion que les facilita
Insignia Life les ayuda a saber a qué se dedica la compafiia (productos, servicios,
etc.). Se vuelve esencial que los empleados tengan claras las lineas de negocio

de la compafiia.

Respecto a tener en mente la misién y la vision, se aprecia que el 65% coincidié
en darle la puntuacion maxima a este rubro, ello puede indicar que aunque si se
les hace saber la mision y vision a los empleados, aun no se puede considerar
como fortaleza de Insignia Life y se debe seguir trabajando en orientar a los
colaboradores sobre la razén de ser de la empresa y hacia donde quiere llegar, de

tal forma que se consiga laborar en sinergia y dirigirse a un mismo rumbo.

El 59% opina que también se les informa acerca de las funciones y utilidad de su

trabajo en la organizacion.

Respecto al compromiso organizacional promovido por la comunicacion que les
facilita Insignia Life, el 56% de los encuestados coincidié en darle la puntuacion
maxima al considerar que si cumple con la funcion de hacer sentir a las personas

como miembros de la empresa.
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Con un porcentaje del 35% de comun acuerdo entre las personas que
respondieron el cuestionario, se manifiesta que los colaboradores no se sienten
informados acerca de la situacion actual de la compafia en el mercado. Este rubro
se vuelve esencial si se quiere evitar la incertidumbre y los rumores acerca la
estabilidad de la aseguradora; ademéas conocer los logros de participacion en el
mercado que la compafia va obteniendo permite encaminar esfuerzos y aumenta

el sentido de pertenencia.

Los porcentajes mas bajos en la pregunta 1 fueron otorgados a la afirmacion “la
comunicacién que me facilita Insignia Life me permite encontrar la informacién

necesaria para realizar mi trabajo”, s6lo 32% estuvo de acuerdo con esta frase.

Por otro lado, con un porcentaje similar del 32%, los participantes dejan ver que no
se les da una idea general de las funciones que tienen las distintas areas de

trabajo dentro de la organizacion.

Los resultados descritos en los dos parrafos anteriores, pueden estar revelando
una falta de informacion acerca de las funciones y objetivos de areas ajenas al
ocupante, ello puede generar ruido en la comunicacion que se requiere para
interactuar con otras areas, pues cuando se requiere informacion laboral no se

tiene una idea clara sobre a quién puedes recurrir para obtenerla.

Es probable que este vacio en la informacién acerca de la definicion de
responsabilidades y claridad respecto a los objetivos de cada direccion esté
provocando conflictos entre los colaboradores y, su vez, esta entorpeciendo la

fluidez en el intercambio de informacion que se requiere en el dia a dia.
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.

Qué importancia crees que tienen para Insignia Life cada uno de
estos valores?

Porcentajes
20 40 60 80
6
2A Nos conducimos con respeto y justicia. 18
59
2B Trabajamos en equipo. 18
50
M1
2C Creemos en la persona. H2
65
M3
4
2D Actuamos con calidez
53 M5
2E Nos comunicamos con la verdad de manera abierta y honesta
59
2F Nos comprometemos con los resultados
53
s 7

Grafica 6 Comparativo de respuestas en la pregunta 2. Siendo 1 “poco importante” y 5 “muy importante”.
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La grafica nos muestra que de acuerdo a las respuestas obtenidas en el
cuestionario diagnéstico, el 65% de las personas que lo respondieron percibe que

el valor mas importante para Insignia Life es “creemos en la persona”.

Mientras que el 59% de la muestra puntia en segundo lugar a los valores
siguientes: “nos conducimos con respeto y justicia” y “nos comunicamos con la

verdad de manera abierta y honesta”.

Asimismo, se tiene que el 53% de las personas opinaron que los siguientes en

importancia para Insignia Life serian “actuamos con calidez” y “nos

comprometemos con los resultados”.

Por ultimo, sélo el 50% de la muestra estuvo de acuerdo en que “trabajamos en

equipo” es un valor muy importante en la organizacion.

Los resultados anteriores dejan ver que si bien la mayoria de los encuestados
estan conscientes de que los seis valores promovidos en Insignia Life son muy
importantes, se encuentran diferencias respecto a la forma de jerarquizarlos en

cuanto al peso que la aseguradora les ha dado y, a su vez, se los ha transmitido.

Respecto a las lineas estratégicas de comunicacion, sale a flote la necesidad de
poner un mayor énfasis en los valores: “trabajamos en equipo”, “actuamos con
calidez” y “nos comprometemos con los resultados” , de tal forma que se
conviertan en codigos compartidos que orienten el comportamiento de los
integrantes para facilitar el logro de objetivos que no serian faciles de alcanzar de

manera individual.
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¢Regularmente cdmo te mantienes al tanto de las novedades en
Insignia Life?

Porcentajes
10 20 30 40 50 60 70

3A Por reuniones que organiza mi jefe inmediato para informarme.

3B Por comentarios de mis compafieros.
H1

M2
3C Por comunicaciones de Recursos Humanos M3
H4

M5
3D Por conocidos que trabajan en otras empresas del sector

3E A través de la pagina de internet

3F Por el boletin Insignia Life

Grafica 7 Comparativo de respuestas en la pregunta 3. Siendo 1 “el que mas predomina” y 5 el que menos
prevalece”.

98| Pagina



En la pregunta nimero 3 del cuestionario diagnéstico se busco indagar acerca de
las fuentes de informacion que los colaboradores de Insignia Life tienen para

mantenerse al tanto de las novedades de la empresa.

El 50% de las personas que respondieron el cuestionario manifestaron que se
enteran de las novedades de Insignia Life por reuniones que organiza su jefe

inmediato para informarles.

El 44% de la muestra coinciden en que se enteran de las novedades de la
aseguradora por comunicados que emite el Departamento de Recursos Humanos.

Después, se tiene que los comentarios que vienen de los compafieros de trabajo
también constituyen una fuente importante de informaciéon que, si bien, no es la
mas preponderante, si contribuye de manera importante a permear datos acerca
de lo que sucede en la organizacion. El plan de comunicacion interna debera
considerar esta fuente de manera importante a manera de controlar y aprovechar

el intercambio de mensajes a favor de la aseguradora.

El boletin Insignia Life contribuye en pequefia medida a mantener a los
colaboradores al tanto de lo que pasa en la empresa, al ser su periodicidad
bimestral, no es una fuente que llegue de manera oportuna para mantener al dia a
los empleados sobre los pormenores de la organizacién, mejor dicho, se convierte
en un complemento de las fuentes primarias de informacion; por tanto, se vuelve
esencial el reforzar aspectos que ayuden a elevar el posicionamiento de éste

como medio de comunicacion interna.
Los resultados indican que la pagina de internet institucional tampoco se

encuentra posicionada entre los vehiculos informativos a los que la gente se

acerca para mantenerse al tanto de las novedades de Insignia Life.
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Por ultimo, se evidencia que aquellos que tienen conocidos en otras empresas del
sector, llegan a recurrir a preguntarles para cubrir huecos en el flujo de

informacion que se esta dando a nivel interno.

La pregunta 3 del cuestionario incluye un inciso a manera de pregunta abierta para
que los encuestados mencionaran algunas otras formas en que se enteran de las
novedades de la empresa donde laboran, sélo un 6% del total de la muestra
contestaron esta opcion expresando que también recurren a redes sociales

(Facebook de sus comparieros y juntas que llegan a tener con otras areas).

Otras formas de mantenerse al tanto de
las novedades en Insignia Life

Juntas Redes sociales

3% 3%

Grafica 8 Respuestas indicadas por algunos encuestados en la pregunta 3 inciso G.

100|Pagina



¢Cual es tu grado de satisfaccion respecto a la
comunicacion interna de Insignia Life con sus
empleados?

Insatisfecho

Muy satisfecho 39

12%

Grafica 9 Porcentajes de respuesta respecto a la satisfaccion con la comunicacién
interna en Insignia Life (Pregunta 4 inciso A).

La pregunta 4 inciso A fue planteada con el fin de conocer, en términos generales,
el grado de satisfaccion que los empleados tienen respecto a la comunicacion
interna; los resultados obtenidos (Ver Gréafica 8) muestran que el 59% de los
encuestados expresaron que se encuentran satisfechos con la comunicacién que
Insignia Life mantiene con sus empleados, mientras que un 26% hizo notar que se
siente poco satisfecho. So6lo un 12% del total de los encuestados se sienten muy

satisfechos con el flujo de informaciéon y un 3% se dice insatisfecho.
Los resultados anteriores hacen pensar que si bien, una gran parte de la muestra

estudiada se siente satisfecho, también deja ver la existencia de una brecha de

mejora respecto a la comunicacion interna que debe tomarse en cuenta.
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Efectividad de la comunicacion

H 4C¢Como evaluas la efectividad de la comunicaciéon con tus compafieros de
area?

M 4B (Como evallas la efectividad de la comunicaciéon con tu jefe?

Es muy efectiva

]
Es efectiva 62%

Necesita mejorar

Mala

Grafica 10 Comparativo de respuestas en la pregunta 4 incisos A y B en relacion con la
efectividad de la comunicacién.

Se considerd relevante considerar una pregunta que evaluara la efectividad de la
comunicacién a nivel ascendente y con los comparieros de area. Es interesante
observar los resultados de la gréfica 9 pues casi el 80% de los encuestados
evallan la comunicacién con su jefe inmediato en un rango que va de efectiva a
muy efectiva, sélo un 15% expresa que necesita mejorar y un 6% dice mantener

una mala comunicacion.

En lo concerniente a la comunicacion horizontal, la gréafica 9 permite observar que
un 62% del total de la muestra de colaboradores manifestaron que la
comunicacién con sus compafieros de area es efectiva contra un 26% que
consideran que la comunicacion con su equipo de trabajo requiere mejorar; solo

un 12% indico que la comunicacion en este rubro es muy efectiva.

Por tanto, se tiene que la comunicacién a nivel jefe-subordinado se encuentra
mejor posicionada en la escala likert que la comunicacion entre compafieros; una
vez mas salen a relucir oportunidades de mejora en la comunicacion al interior de

los equipos de trabajo.
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M Direccién Comercial

M Direccién General

¢Qué barreras consideras que existen
actualmente en la comunicacion con las
diferentes areas?

M Direccién de Operaciones i Administracion y Finanzas

M Presidencia

Falta de definicién de prioridades

Falta de respuesta o seguimiento a los mensajes

Sobrecarga de informacion

Ausencia de informacién o informacioén
fragmentada

Falta de disposicidn a establecer comunicacion
(actitudes negativas)

Falta de capacidad de escucha

Interrupcién en la comunicacién del mensaje

Falta de claridad a la hora de comunicar

Hermetismo

Informacién a destiempo

Rumor
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Grafica 11 Barreras que los colaboradores mencionan que existen en las diferentes

areas.
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La grafica 10 es la representacion de la pregunta 5 elaborada en forma de una
matriz en donde los encuestados pueden plasmar su opinion acerca de las
barreras de comunicacion que actualmente ellos perciben en las diferentes areas

de la empresa.

Esta pregunta fue la mas complicada de responder para los participantes pues
algunos expresaron temor por plasmar su punto de vista, para otros implicd
detenerse a analizar lo que se vive en cada area de Insignia Life e incluso hacer

un autoandlisis.

El objetivo de este ejercicio es observar la frecuencia en las menciones, que si
bien no nos ofrece datos que pudiesen ser concluyentes, si permitird conocer las
tendencias de lo que los colaboradores mencionan con mayor frecuencia en cada
area para asi poder detectar cuéles son las barreras de comunicacion que pueden

estar deteniendo el flujo comunicativo.

Entonces, se pretende examinar area por area las barreras percibidas por los
colaboradores:

Presidencia: se aprecia que fueron pocas personas las que expresaron su
opiniébn respecto a esta area y aunque el numero de menciones no es muy
significativo, tampoco podemos dejar de lado que lo que mas se hace presente, de

acuerdo con las opiniones coincidentes es el hermetismo.

Direccion General: de igual manera que en presidencia, pocas personas
emitieron su opinidn sobre esta area, sin embargo, el nUumero de menciones que
mas se repite es la ausencia de informacion o informacion fragmentada,

aunada a la percepcion de hermetismo.

Direccion de Administracion y Finanzas: la mayor barrera de comunicacion

percibida por la gente fue la falta de definicion de prioridades (15 menciones),
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seguida de informacién a destiempo (13 menciones) e informacion
fragmentada (9 menciones); vale la pena hacer notar que es un area en donde

los colaboradores perciben que hay rumor y sobrecarga de informacion.

Direccion de Operaciones: Con 17 menciones, la gente percibe que en esta area
de trabajo hay una falta de disposicion a establecer comunicacion (actitudes
negativas). Asimismo, los colaboradores manifiestan como segunda barrera
significativa la falta de definicién de prioridades (15 menciones) e informacion
a destiempo (14 menciones). Asimismo, se hace presente la falta de capacidad
de escuchay la falta de respuesta o seguimiento a los mensajes.

Direccion Comercial: Las barreras que se mencionan con mas frecuencia en
esta area es la falta de claridad a la hora de comunicar (11 menciones),
ausencia de informacién o informacion fragmentada (10 menciones) y con
igual niumero de menciones (8) se tiene a la falta de definicién de prioridades y

a la falta de respuesta o seguimiento a los mensajes.

Cabe mencionar que el inciso L, da opcidon a los encuestados de escribir
libremente barreras que ellos pueden estar detectando, el 94% del total de la
muestra dejé en blanco esta seccion, sin embargo el 6% sefialé favoritismos a

empleados y falta de control y seguimiento.
Las barreras comunicativas que los colaboradores de Insignia Life manifestaron se

convierten en factores esenciales respecto a los cuales hay que crear estrategias

gue permitan un mayor flujo de informacién de manera clara, en tiempo y forma.
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Frecuencia en el uso de canales para la
comunicacion ascendente

Correo Electronico
MNotasinformales

Reuniones Formales

Reuniones Informales kd Diario
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Pagina Web Aveces

) E Nunca
Comunicados
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Videoconferencia 71

Chat 32

Boletines Internos

20 40 60 80 100

Porcentajes

Grafica 12 Frecuencia en el uso de canales de comunicacion que los colaboradores de Insignia Life utilizan para comunicarse con
su superior.
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Frecuencia en el uso de canales para la comunicacidn
descendente

Correo Electrénico

Notas informales
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Pagina Web Diario
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Grafica 13 Frecuencia en el uso de canales de comunicacion que los superiores utilizan para comunicarse con sus subordinados.
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La gréfica 11 nos permite tener un acercamiento a la frecuencia con que se
utilizan diversos canales de comunicacion para la comunicacion ascendente, es
decir, aquella comunicacion que nace en la base de los colaboradores y se dirige,

siguiendo diferentes caminos, hacia la alta direccion de la empresa.

Entonces se tiene que, en lo que concierne a la comunicacion ascendente, los
canales diariamente utilizados son el correo electronico, el 88% de las personas
que contestaron el cuestionario diagndstico coincidieron con esta respuesta;
seguido del teléfono (56%) y de reuniones informales (21%), entiéndase aquellos
encuentros que pueden darse en el pasillo, tomando el café, etc., sin que

necesariamente exista una convocatoria formal a junta.

Los encuestados también manifestaron que “a veces” utilizan como via de
comunicacién ascendente las reuniones formales (74%), los comunicados (56%) y

las notas informales (53%).

Dentro de este rubro, los canales de comunicacion que también podrian servir
para recoger inputs procedentes de la organizacion a manera de retroalimentacion
son el chat (82% de las personas estan de acuerdo en que “nunca” es utilizado

este canal) y las videoconferencias (71%).

Por otro lado, hablando de la comunicacion descendente, que es la que se
establece en una organizaciéon posibilitando transmitir informacién relacionada con
el trabajo desde los niveles altos hasta los niveles mas bajos en la jerarquia de la
estructura organizativa, con el fin de facilitar la coordinacion entre los distintos
niveles jerarquicos; la grafica 12 presenta la frecuencia en el uso de canales de

comunicacion que los superiores utilizan para comunicarse con sus subordinados.

Entonces, se observa que el 76% de los participantes en este estudio expresan

gue el medio que diariamente es utilizado por los superiores para comunicarse con
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sus colaboradores es el correo electronico, seguido del teléfono (56%) y de

reuniones informales.

Ademas, en ocasiones, también recurren a las reuniones formales (76%) y a los
comunicados (65%). Mientras que los canales menos explotados para la
comunicacién descendente son la pagina web (94% de las personas contestaron

que “nunca” es utilizado este medio), el chat (82%) y los boletines internos (74%).
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Frecuencia en el uso de canales para la comunicacion horizontal

Correo Electrénico
Notas informales

Reuniones Formales o
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Pagina Web

Comunicados

Teléfono

Videoconferencia
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Grafica 14 Frecuencia en el uso de canales de comunicacion utilizados por los miembros de la organizacion que se encuentran en
el mismo nivel jerarquico.
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LY 4

Frecuencia en el uso de canales para la comunicacidn institucional
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Grafica 15 Frecuencia en el uso de canales de comunicacidn que utiliza la empresa para difundir mensajes a los empleados.
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Por su parte, la grafica 13 muestra la frecuencia en el uso de canales de
comunicacion utilizados por los miembros de la organizacidon que se encuentran

en el mismo nivel jerarquico.

Para que se dé la comunicacion horizontal, los canales diariamente utilizados por
los colaboradores de Insignia Life son el correo electronico (79% de los
participantes en este estudio coinciden con dicha respuesta), el teléfono (62%) y
las reuniones informales, es decir, aquellos encuentros en el pasillo, en el café u

otros lugares de la organizacién en donde no se les ha convocado formalmente.

La grafica también deja ver que “a veces” los colaboradores utilizan para
comunicarse con sus compafieros las notas informales tipo “post-it” (74% de las
personas estuvieron de acuerdo con esta respuesta), las reuniones formales y
comunicados (56%), las reuniones informales (53%) y los boletines internos
(38%).

Como se puede ver, para la comunicacién horizontal se plantean una mayor
diversidad de medios utilizados, sin embargo, también existe algunos que aun no
son explotados dentro de la organizacion tales como la videoconferencia (76%) y
el chat (74%).

Por su parte, la grafica 14 muestra la frecuencia en el uso de canales de
comunicacién que utiliza la empresa para difundir mensajes a los empleados, los

resultados expresan lo siguiente:

El 59% de los encuestados coinciden en que diariamente reciben informacion
institucional o corporativa, entiéndase por ésta la que se realiza de modo
organizado por una institucién y esta dirigida a las personas y grupos del entorno
social donde se realiza su actividad, en el caso de Insignia Life se da a través del

correo electrénico y sélo el 26% coincide en que es por medio del teléfono.
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Sin embargo, también se deduce que aunque no son diarios, gran parte de este
flujo de informacién corporativa se lleva a cabo a través de comunicados (97%),
reuniones formales (91%) y de videoconferencias (71%). Hace falta reforzar
dentro de este tipo de comunicacion el uso de la pagina web y de los boletines
internos.
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Es importante mencionar que el presente trabajo respaldado no solamente en la
observacion y en la aplicacion de un cuestionario, sino que también, esta apoyado
en los resultados de la encuesta de Clima Laboral 2011 realizada en la
aseguradora, que permitid6 evaluar los sentimientos y percepciones de los

empleados que contribuyen a establecer el ambiente actual de trabajo.

La encuesta tuvo lugar en el mes de marzo de este afio y se aplicé al 100% de los

empleados de la compainiia.

Es importante mencionar que se aplicaron 2 versiones del cuestionario, para el
personal sin mando un total de 95 preguntas y para el personal que tiene

colaboradores a su cargo 115 preguntas, con una duracion aproximada de 40 min.

La encuesta de Clima Laboral contempl6 diferentes factores que estaban

agrupados en cinco subsistemas:

Subsistema Técnico
e Procesos y procedimientos
e Sistemas
e Conocimiento

e Actualizacion

Subsistema de Direccién
e Toma de Decisiones
e Control

e Objetivos

Subsistema Estratégico
e Mision, Vision y Valores
o Claridad en la estrategia y metas

e Desempefio y adaptacion al entorno
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e Satisfaccion al cliente
e Flujo de recursos

e Competencia

Subsistema Estructural
e Recursos
e Definicion de responsabilidades

e Politicas y normas

Subsistema Psicosocial
e Evaluacién del desempefio
¢ |dentificacion y compromiso
e Comunicacion
e Manejo de conflictos
e Liderazgo
e Participacién e innovacién
e Motivacion
e Colaboracién
e Podery autoridad
¢ Retroinformacién

e Oportunidades de desarrollo

El formato del cuestionario fue version en linea para facilitar la aplicaciéon en las
oficinas fordneas y fue aplicado por una consultoria externa especializada en
procesos de Recursos Humanos para garantizar la confidencialidad en las

respuestas.
No es posible publicar los resultados cuantitativos obtenidos en dicha encuesta

por ser un tema delicado y confidencial para la empresa, sin embargo, se puede

analizar en términos cualitativos.
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El puntaje global obtenido en la encuesta de Clima Laboral es considerado como
positivo, de acuerdo a la siguiente escala cualitativa de la metodologia empleada

por los consultores:

Positivo

Preventivo

Al analizar los resultados obtenidos por subsistema y factor se tiene que en el
subsistema psicosocial se aprecia dentro de los puntos que atafien a nuestro
objeto de estudio que el factor Comunicacién se encuentra en un nivel preventivo,
el factor Manejo de Conflictos en un nivel critico y la Retroinformacion en un nivel

positivo.

Para entender el enfoque que se le dio a los factores mencionados en el parrafo

anterior, podemos mencionar algunas de las preguntas planteadas:

Comunicacion:

e ¢Existen canales de comunicacion adecuados para que las personas
manifiesten sus inquietudes sobre lo que desean de la organizacion?

e ¢;Salen por lo regular a la superficie los problemas intergrupales y se
manejan abiertamente?

e (Se transmite con facilidad la informacion entre los diferentes grupos
formales de las direcciones?

e ¢Consideras que se te informa de manera veraz y oportuna acerca de los

cambios que afectan directamente tu trabajo?
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e ¢ Qué tan satisfecho te encuentras con la informacion que recibes por parte
de la direccibn a la que perteneces, acerca de lo que sucede en la

empresa?

Respecto a este factor tenemos que la gente percibe que la informacion no
desciende, se queda en la alta direccidon y, en algunos casos, hasta niveles
gerenciales, los objetivos a lograr no son comunicados a la organizacion. Por otro
lado, dejan ver que gran parte de la informacion se les comunica a destiempo

provocando “bomberazos”, conflictos entre areas y retrabajos.
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Manejo de conflictos

e /Consideras que el personal con mando maneja adecuadamente los
conflictos que se presentan entre las areas y propicia que exista buena

disposicion para el trabajo intergrupal?

Se manifiesta que los conflictos no se manejan abiertamente, provocando
rumores, malentendidos, especulaciones e incertidumbre que afecta el trabajo

intergrupal.

Retroinformacién

e ¢ Existe algin mecanismo que permita la retroinformacién entre las distintas
areas de la empresa?

e ¢ Tu supervisor inmediato te proporciona retroalimentacion de los resultados
obtenidos en el desempefio de tu trabajo?

e /Existe algun mecanismo que permita que los clientes proporcionen

retroalimentacion de los servicios que reciben por parte de la empresa?

Este factor se encuentra en un nivel positivo, debido a que se lleva a cabo la
evaluacion del desempefio y los jefes inmediatos ofrecen retroalimentacion acerca
de las fortalezas y debilidades encontradas, sin embargo, aun queda por proponer

mecanismos que permitan la retroalimentacion entre areas.

Respecto al Subsistema Estratégico se tiene que Claridad de la estrategia y metas
fue evaluado en un nivel positivo, al igual que Mision, Vision y Valores. La gente
identifica y conoce el porqué existe la empresa y hacia donde quiere llegar, sin
embargo perciben que los valores no se viven en el dia a dia en la interaccion del

equipo de trabajo.
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*No se definen mensajes clave.
*Induccién con carencias de
informacion.

*Débil introyeccidn dela
filosofia organizacional.

*Falta de canales de
comunicacion.

1

Descenso Faltade

del sentido una cultura
de yvisidn

pertenencia homogénea

IMPACTOEN LAPRODUCTIVIDAD

sInformacién centralizada en
altos mandos (no cascadea).
*Nohay claridaden la
comunicacion de objetivosy
estrategias.

*Informacidén a destiempo.
+Falta de definicidn de
prioridades.

*Falta de apertura en manejo
de conflictos.

*Faltade respuestao
seguimiento a |los mensajes.

(Elaboracion propia).
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Figura 12 Mapa de resultados del diagndstico de comunicacidn interna de la empresa Insignia Life, se aprecian los nudos criticos.



3.3 Objetivos y lineas estratégicas de comunicacion

A partir de los resultados obtenidos en la investigacion documental, el
Cuestionario Diagnéstico de Comunicacion Interna, la Encuesta de Clima Laboral
Insignia Life 2011, asi como la observacién participante dia a dia al ser miembro
de la organizacion; fue posible detectar los siguientes “nudos criticos” que
constituyen los puntos estructurales prioritarios sobre los que se debe trabajar (Ver
figura 12).

1.- Falta de difusién de la cultura organizacional.
2.- Fallas en la comunicacion descendente.

3.- Falta de integracion entre niveles y areas.

3.3.1 Definicion de objetivos

Objetivo general:

Mejorar el flujo de comunicacién de la empresa Insignia Life a través de la gestion
eficaz y la implementacion de estrategias que propicien en los empleados una
identificacion con la cultura organizacional, la integracion de las areas de trabajo y

el mejor desempefio de las funciones.

Objetivos especificos:

A. Desarrollar estrategias de comunicacion que permitan facilitar el conocimiento
de la cultura organizacional de Insignia Life.

B. Estandarizar los procedimientos para el flujo de la comunicacién dentro de la
empresa.

C. Generar y/o optimizar los canales de comunicacion internos que permitan

fomentar la integracion de los colaboradores.
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3.4 Presentacién de estrategias

ESTRATEGIA 1: MANUAL Y KIT DE BIENVENIDA

La siguiente linea de accion corresponde a los siguientes objetivos estratégicos:

A. Desarrollar estrategias de comunicacion que permitan facilitar el
conocimiento de la cultura organizacional de Insignia Life.

B. Generar y/o optimizar los canales de comunicacion internos que permitan
fomentar la integracion de los colaboradores.

PUBLICO META: colaboradores de nuevo ingreso.
OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ESTRATEGIA:

e Dar una recepcidon amistosa a los nuevos colaboradores de insignia Life.

e Informar acerca de los elementos que conforman la cultura organizacional
con el fin de lograr una identificacién con la misma y facilitar el proceso de
adaptacion e integracion.

e Dar a conocer los objetivos y funciones por area para que el nuevo
empleado cuente con una visibn panoramica de la compainiia.

FORMATO: documento impreso, de facil lectura, atractivo visualmente, y acorde
a las caracteristicas que marca el manual de identidad corporativa de la
organizacion.

MENSAJE: EI manual debera contar con el contenido siguiente:

e Mensaje de bienvenida

¢ |dentidad Corporativa

e Breve historia de la empresa

e Mision

e Vision

e Valores y conductas

e Productos de la compaiiia

e Organigrama

e Breve descripcidn de objetivos y funciones por Direccién
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e Balance ScoreCard

e Politicas de Recursos Humanos

e Beneficios y convenios para los empleados

e Cadigo de ética

e Cddigo de vestimenta

e Croquis de Insignia Life

¢ Directorio Insignia Life.
Ademas del manual el kit de bienvenida contara con un portablock de Insignia
Life, un calendario, plumay pin.
Periodicidad: Entrega del material y kit de bienvenida a cada persona de nuevo
ingreso.
Indicadores: Numero de manuales y kits entregados, breve cuestionario de
conocimientos acerca del manual y cuestionario de evaluacion del proceso de

induccion.

ESTRATEGIA 2: VIDEO MENSAJE CORPORATIVO DE BIENVENIDA

La siguiente linea de accién corresponde a los siguientes objetivos estratégicos:

A. Desarrollar estrategias de comunicacion que permitan facilitar el
conocimiento de la cultura organizacional de Insignia Life.
B. Generar y/o optimizar los canales de comunicacién internos que permitan
fomentar la integracion de los colaboradores.
PUBLICO META: colaboradores de nuevo ingreso.
OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ESTRATEGIA:
e Complementar el proceso de induccién.
e Transmitir mensajes claves de la empresa para los nuevos empleados.
e Dar a conocer el significado de trabajar en Insignia Life y como se viven los
valores al interior de la misma con el objetivo de facilitar el proceso de

adaptacion e integracion.
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FORMATO: Video digital, duracién aproximada 7-10min

MENSAJE:

Es un audiovisual que inicia con un mensaje breve de bienvenida por parte del
Presidente Ejecutivo de la Compafia y Director General, mencionando mensajes
clave que los empleados de nuevo ingreso deben conocer, por ejemplo, cOmo se
quiere que los colaboradores perciban y entiendan a la empresa, al trabajo y a la
contribucion que se espera de cada uno de ellos para el logro de los resultados
deseados.

Ejemplos de mensajes clave que deberan incluirse en el discurso corporativo:

Queremos ser percibidos como:
e La mejor empresa del ramo.
e Una empresa sélida, consistente y rentable.
e Una empresa que cumple con lo que promete y esta orientada a
resultados.
e Una empresa que actla con apego a la ética de negocios.
e Una empresa orientada a la completa satisfaccion de sus clientes tanto

internos como externos.

Ademas, el video incluira breves entrevistas a los empleados sobre el significado
de trabajar en Insignia Life, este video promovera los valores organizacionales en
voz de los mismos empleados puesto que sSus experiencias se convierten en
testimonios que ayuda a los nuevos empleados a comprender mejor el alcance de

su responsabilidad profesional.

Mensajes clave: En Insignia Life:

e La confianza es la base de todas nuestras relaciones, la confianza de otros
la logramos a través de cumplir nuestra palabra y demostrando que
alcanzamos y superamos nuestros objetivos.

e Sabemos que el trabajo es una actividad que se realiza en equipo, por ello,

compartimos el conocimiento con los otros, escuchamos y aportamos
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opiniones constructivas y sabemos que el éxito colectivo es también el
éxito personal.

e Mostramos una actitud de reto permanente, nos planteamos metas
exigentes y buscamos rebasar nuestras propias expectativas. Somos un
equipo de alto desempefio.

e Sabemos que el servicio es una filosofia de vida, por ello respondemos a
las necesidades de los otros con calidad y calidez, contribuir con los otros

nos hace sentir satisfechos y nos impulsa a dar mas.

Al ser grabado en las instalaciones de Insignia Life, mostrard de manera

simultanea al mensaje oral, el dia a dia que se vive en la organizacion.

Periodicidad: Acorde a la programacion del curso de induccion.
Indicadores: items sobre el video en el Cuestionario de evaluacion curso de

induccién

ESTRATEGIA 3: PROTECTORES DE PANTALLA.

La siguiente linea de accién corresponde a los siguientes objetivos estratégicos:

A. Desarrollar estrategias de comunicacion que permitan facilitar el
conocimiento de la cultura organizacional de Insignia Life.
PUBLICO META: empleados Insignia Life.
OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ESTRATEGIA:
e Posicionar en la mente de los colaboradores los elementos que conforman
la cultura organizacional con el fin de ir logrando su internalizacién.
FORMATO: Formato digital, de facil lectura, atractivo visualmente, y acorde a las
caracteristicas que marca el manual de identidad corporativa de la organizacion.
MENSAJE:
Se disefaran protectores de pantalla con los siguientes contenidos:

e Mision
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e VisiOn

e Valores organizacionales y ejemplos de conductas observables.

Periodicidad: Para evitar el efecto de habituacion cada plantilla se expondra 15
dias y se cambiara por un nuevo contenido
Indicadores: Encuesta semestral de identificacion de la filosofia

organizacional.

ESTRATEGIA 4: POLITICA DE COMUNICACION INTERNA

La siguiente linea de accién corresponde a los siguientes objetivos estratégicos:

A. Estandarizar los procedimientos para el flujo de la comunicacion dentro de la
empresa.
PUBLICO META: empleados de Insignia Life.
OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ESTRATEGIA:
e Establecer procedimientos claros de como manejar la comunicaciéon dentro
de la empresa.
e Clarifica los roles y responsabilidades dentro de una -cultura de
comunicacion.
e Fortalecer las buenas relaciones interpersonales haciendo uso adecuado
de los canales y estilos de comunicacion.
FORMATO: documento impreso, de facil lectura, atractivo visualmente, y acorde
a las caracteristicas que marca el manual de identidad corporativa de la
organizacion.
MENSAJE:
El manual debera contar con el contenido siguiente:
e Introduccion
e Alcance

e Responsabilidades
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e Definiciones

e El proceso de comunicacion interna

e Tipos de comunicacion

e Estilos de comunicacion.

e Canales de comunicacion en Insignia Life.

e Procedimientos.

e Sanciones.
Periodicidad: Envio de cuadro resumen acerca de las disposiciones contenidas
en esta politica de manera trimestral.
Indicadores: Mejoras en los resultados del factor comunicacion de la encuesta

de clima laboral (anual).

ESTRATEGIA 5: INTRANET

La siguiente linea de accién corresponde a los siguientes objetivos estratégicos:

A. Desarrollar estrategias de comunicacion que permitan facilitar el conocimiento
de la cultura organizacional de Insignia Life.

B. Estandarizar los procedimientos para el flujo de la comunicacion dentro de la
empresa.

C. Generar y/o optimizar los canales de comunicacion internos que permitan
fomentar la integracion de los colaboradores.

PUBLICO META: colaboradores de Insignia Life.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ESTRATEGIA:

e Contar con un canal de comunicacion interna que sea accesible a todos los
colaboradores y que permita difundir informacion en direccion ascendente,
descendente, horizontal y transversal.

e Informar acerca de los elementos que conforman la cultura organizacional
con el fin de lograr una identificacion con la misma.

e Lograr una mayor eficacia organizativa al disponer de bases de datos,
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FORMATO: electronico, espacio virtual atractivo visualmente y acorde a las
caracteristicas que marca el manual de identidad corporativa de la organizacion.

Periodicidad: revisiébn semanal para la actualizacién de contenidos.
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ESTRATEGIA 6: REUNIONES DE TRABAJO INTELIGENTE EN EQUIPO.

La siguiente linea de accidn corresponde a los siguientes objetivos estratégicos:

A. Generar y/o optimizar los canales de comunicacion internos que
permitan fomentar la integracion de los colaboradores.
PUBLICO META: Responsables de cada area (Incluye Directores de Area,
Gerentes y/o Jefaturas).
OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ESTRATEGIA:
e Abrir espacios para conocer los proyectos en los que se encuentra
involucrada cada area.
e Comunicar los resultados y objetivos alcanzados por area.
e Difundir la estrategia a seguir en el siguiente mes y qué se espera de los
colaboradores.
e Acordar acciones de apoyo para la consecucion de metas.
e Fomentar la cultura del reconocimiento y el trabajo en equipo.
FORMATO: Reuniones presenciales de 1 hora en la sala de juntas que pueden
estar apoyadas por material audiovisual.
MENSAJE:

Al inicio de cada sesion, se asignara a un secretario quien tomara nota de lo
sucedido en la junta y elaborara una minuta que debera difundir entre los
participantes en donde se incluyan los temas tratados, las sugerencias y los

acuerdos establecidos.

Se invita al Director de area para que presente de manera breve los proyectos en
los que se involucrd su equipo de trabajo en el mes anterior, plantea los avances
en temas de interés general y sus préximos desafios (Tiempo de exposicion 10

min).

Después de la participacion de cada Director se abren espacios de sugerencias o

acuerdos de apoyo entre areas para el logro de objetivos en el que se promueve
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Periodicidad: Se llevara a cabo el lunes de la tercera semana de cada mes.
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CONCLUSIONES

Se vuelve indiscutible el papel protagdnico que la investigacion ha logrado en
todas las areas del conocimiento, el ser humano se han percatado del beneficio
que trae la investigacion en el proceso de desarrollo econémico, politico y social

de un pais como el nuestro.

En este sentido, las organizaciones dentro de un entorno altamente competitivo,
se convierten en un campo de accion para la investigacion desde diversos
enfoques. El presente estudio se abordd desde la perspectiva de la comunicacion
organizacional y tuvo como objetivo elaborar un plan de comunicacion interna a
partir del analisis previo situacional, cultural y comunicativo del la empresa Insignia
Life con el fin dltimo de responder a las necesidades de la organizacién en materia

de comunicacion.

A partir de lo revisado en el presente trabajo, se tiene que la comunicacion interna
se convierte en un factor clave en el caso de empresas jovenes como lo es
Insignia Life, pues marcan los cimientos para conseguir una soélida estructura
organizacional; ademas se convierte en un elemento que permite la consecucion

de los objetivos estratégicos generales.

El procedimiento de investigacion consistio en 5 fases, en la primera fase se
recolectaron datos de tipo cualitativo para tener indicios de como se lleva a cabo el
proceso de comunicacion entre los miembros de la organizacion; para ello se
analizé el fondo y forma de documentos como minutas, boletines, politicas,
filosofia, manuales y proceso de induccién. Asimismo, se analizaron los factores
relacionados con comunicacion dentro de la Encuesta de Clima Laboral aplicada a

todos los empleados en marzo de 2011.

La observacion participativa, también fue una técnica aliada en esta primera fase

pues permitid estar presente en las sesiones de retroalimentaciéon en donde los
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colaboradores pudieron expresar su sentir respecto a las fortalezas y debilidades

de la organizacion.

En la fase dos, se redacté un analisis del entorno organizacional-comunicativo en
el que se explora a la empresa a partir de cinco subsistemas: objetivos, metas y

valores, administrativo, estructural, psicosocial y tecnolégico.

La fase tres permitid la recoleccion de datos cuantitativos a través de un
instrumento diagndstico que fue aplicado al 70% del total de la plantilla de la
empresa. Los resultados obtenidos fueron analizados en la fase 4 a través del

Paquete Estadistico para las Ciencias Sociales (SPSS 15.0).

Finalmente, la quinta fase permitié llegar al objetivo global, es decir, la propuesta
de lineas de accion concretas que fueron creadas a partir de las necesidades de
comunicaciéon y, en todo momento, se tuvo como soporte el marco teérico que

integra esta investigacion.

Cabe mencionar que los datos obtenidos fueron muy vastos y enriquecedores, sin
embargo se consider6 analizar los resultados e identificar aquellos que
consistentemente se repetian como areas de oportunidad en las distintas técnicas
de recoleccion utilizadas y que pudieran tener un mayor impacto para la

organizacion el resolverlos.

Asi, se encontraron como “nudos criticos” principales sobre los cuales se debian
implementar acciones de mejora eran la falta de difusion de la -cultura
organizacional, al respecto se tiene que no se han establecido canales varios de
comunicacion a través de los cuales se pueda reforzar este aspecto; tampoco son
definidos los mensajes clave vy, la investigacion dejo de manifiesto que, el proceso

de induccidn tiene carencias de informacion.
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Lo anterior, puede estar llevando a un bajo sentido de pertenencia y a que los
miembros de la organizacibn no compartan una vision homogénea,
evidenciandose en la falta de sinergia para el desarrollo de proyectos y la

obtencion de resultados.

Otra importante deteccion fueron las fallas en la comunicacion descendente, hay
diversas barreras en este flujo de comunicacién, entre ellas, falta de cascadeo de
la informacién, en muchas ocasiones a las personas no les quedan claros cuales
son los objetivos y cual sera la tactica a seguir para llegar a ellos. Los
colaboradores también dejaron ver la existencia de comunicacion a destiempo, en
donde no se definen las prioridades, asi como la poca apertura en el manejo de

conflictos.

Esta situacion puede traer como consecuencia un alto nivel del rumor que genera
incertidumbre; por otro lado al no tener la informacién a tiempo para realizar el
trabajo y no bajar la informacion estratégica a los demas empleados de la
organizacion puede ser la causa de que los empleados no se identifiquen con las

metas.

Ser participe en este trabajo de investigacién genero la reflexion acerca del papel
fundamental que juegan los medios interpersonales y los lideres en la transmisién
de informacién en “cascada”, es decir, bajando de un nivel a otro; cuando esta
labor no se lleva a cabo, o bien se realiza a destiempo, se generan grandes
lagunas informativas en la organizacibn que promueven el rumor y generan

fricciones entre los integrantes de un equipo de trabajo.

Desde un punto de vista particular, uno de los grandes ejes que necesita
reforzarse en Insignia Life y que es transversal a la comunicacién es el liderazgo;
la observacién participativa permitié caer en cuenta que los lideres no consideran
el hecho de que la influencia no se da solo a través del discurso, sino también por

medio del ejemplo, es decir, todas aquellas conductas que envian mensajes
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acerca de su persona por lo que su comportamiento se vuelve un modelo en el

estilo y tono de la comunicacion que se vive al interior de la compaiiia.

Por ultimo, la tercera linea estratégica tiene que ver con la falta de integracion
entre niveles y areas. Este escenario radica en varios factores, por un lado, las
actitudes que ponen barreras al establecimiento de acuerdos, hay poca capacidad

de escucha.

Entonces, respecto a las cuestiones que atafien directamente a la operacion, se
tiene que gran parte de los colaboradores son de nuevo ingreso por lo que aun no
se logra consolidar un equipo de trabajo y, ademas, se detecté en los
colaboradores un bajo nivel de conocimiento de las funciones que llevan a cabo

areas ajenas a la suya, por lo que la cadena de valor y apoye se rompe.

Lo descrito en el parrafo anterior puede estar llevando a la compafiia a una baja
funcionalidad en la division del trabajo que va acompafiada de retrabajos, pérdida

de oportunidades de mejora y desmotivacion por parte de los empleados.

Se trabajé a partir de los tres nudos criticos para proponer estrategias que, de
llevarse a cabo lograran un cambio en el tono, estilo y procedimiento para el flujo

de informacion.

En estricto sentido el aporte de este trabajo de investigacién consiste, desde el
punto de vista tedrico en aportar conocimiento proveniente de una praxis social
gue puede ser enriquecedor para la comunidad universitaria y la sociedad en

general.
En el &mbito préactico, esta propuesta da elementos a otras empresas de igual o

diferente giro para resolver o mejorar la comunicacion interna mediante la

adaptacion del plan de comunicacion que en este trabajo se plantea.
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Por ultimo y con gran relevancia en el plano social, el presente plan de
comunicacion permite contribuir al beneficio de los trabajadores al proponer
acciones concretas que, de llevarse a cabo, pueden incidir tanto en la satisfaccion
con el entorno laboral, como en su sentido de pertenencia a la empresa y en la

mejora continua de sus funciones.

En lo personal, la realizacion de esta investigacion permitié ubicar la importancia
del comunicélogo como dinamizador de procesos, como agente promotor del
cambio y como participe en la planeacion estratégica y en la toma de decisiones

en el contexto organizacional.

Al laborar en una organizacién, es posible darse cuenta que aunque posiblemente
hay una gran cantidad de informacion que circula en la empresa, no es garantia de
un buen nivel de comunicacion puesto que esto implica que los mensajes deben
ser comprendidos y reinterpretados por el receptor para generar una respuesta

gue puede presentarse en forma cognoscitiva, conductual o emocional/actitudinal.

En ello también radica la importancia de planificar las comunicaciones internas y
de asegurar que los mensajes claves previamente definidos circulen en los
canales adecuados de comunicacién, a las personas correctas y en el momento

pertinente en funcion del contexto.
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ANEXO

CUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE COMUNICACION INTERNA
El presente cuestionario forma parte de un proyecto de investigacion de Comunicacion Interna con fines académicos. La
informacién que se obtendra con su participacién es de suma importancia, ya que servird para fortalecer aspectos culturales
de la organizacién y mejorar el flujo de comunicacién dentro de la misma. La informacién obtenida sera totalmente
confidencial.

DATOS SOCIODEMOGRAFICOS Edad: Sexo: M F

Escolaridad: Tiempo laborando en la empresa:

(Afos y meses)
Instrucciones: Por favor, valore del 1 al 5, siendo 1 la puntuaciéon minima y 5 la maxima, su grado de
acuerdo con las siguientes afirmaciones:

1. Lacomunicacion que me facilita Insignia Life

>

logra que me sienta miembro de la empresa y me comprometa con los objetivos
de ésta.

me ayuda a saber a qué se dedica la compaiiia (productos, servicios, etc.)

me ayuda a entender cudl es la situacién de la compaiiia en el mercado.

me permite encontrar la informacién necesaria para realizar mi trabajo.

me permite conocer los beneficios para el empleado que ofrece la empresa.

me da claridad respecto a los objetivos y la estrategia del negocio.

me informa acerca de mis funciones y utilidad de mi trabajo en la organizacion.

me da una idea general de las funciones de las distintas areas de trabajo.

me informa cuando un nuevo compariero se une a la compaifiia.

SITITOMMO0|®

me permite tener en mente la misién y visién de la organizacion.

2. De acuerdo a la difusion que se le ha dado ¢Qué importancia crees que tienen para Insignia Life
cada uno de estos valores? siendo 1 "Poco importante” y 5 "Muy importante™:

1 2 3 4 | 5

Nos conducimos con respeto vy justicia.

Trabajamos en equipo.

Creemos en la persona.

Actuamos con calidez

Nos comunicamos con la verdad de manera abierta y honesta

mim|o0|m|>

Nos comprometemos con los resultados

3.  ¢Regularmente como te mantienes al tanto de las novedades en Insignia Life? Enumere del 1 al 5 sus
respuestas, tomando en cuenta que 1 corresponde al que mas predomina y 5 al que menos prevalece.

1 2 3 4 | 5

Por reuniones que organiza mi jefe inmediato para informarme.

Por comentarios de mis comparieros.

Por comunicaciones de Recursos Humanos

Por conocidos gue trabajan en otras empresas del sector

A través de la pagina de internet

Por el boletin Insignia Life

QOMmoI0|w|>

Otro ¢.cual?

4. Responde a las preguntas marcando con una “X” en la casilla que mas se acerque a tu opinion:

A) ¢(Cuadl es tu grado de satisfaccion con la Poco Muy
comunicacion interna de Insignia Life con sus | Insatisfecho satisfecho Satisfecho satisfecho
empleados?

B) ¢Cdmo evallas la efectividad de la comunicacion Mala Necesita Es Es muy
con tu jefe? mejorar efectiva efectiva

C) ¢Como evallas la efectividad de la comunicacion Mala Necesita Es Es muy
con tus comparieros de area? mejorar efectiva efectiva
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5. ¢Qué barreras consideras que existen actualmente en la comunicacion con las diferentes areas?
(Marca con una “X” las que consideres necesarias de acuerdo con la percepcion que tienes de cada una. Es
valido escribir N/A cuando no tengas elementos para evaluar).

Direccion | Administracion y Area de Area

Presidencia . . .
General Finanzas Operaciones Comercial

Deformacién (rumor)

Informacién a destiempo

Hermetismo

Falta de claridad a la hora
de comunicar

Interrupcién en la
comunicacion del mensaje

m|(m| O 0Owm>

Falta de capacidad de
escucha

Falta de disposicion a
G | establecer comunicacion
(actitudes negativas)

Ausencia de informacién o
informacién fragmentada

| | Sobrecarga de informacion

J Falta de respuesta o
seguimiento a los mensajes

Falta de definicion de
prioridades

Otro ¢cudl?

6. ¢Con qué frecuencia se utilizan los siguientes canales de comunicacién? Marca con una “X’ la
frecuencia en cada rubro.

Yo utilizo para Mi superior utiliza

, . Entre compafieros | Laempresacon
comunicarme para comunicarse

Canal de . . . utilizamos los empleados
. 8z con mi superior conmigo P
Comunicacion
A - _ . A _
Nunca veces Diario Nunca A veces Diario Nunca A veces Diario Nunca S Diario

A) Correo electrénico

B) Notas informales
(post-it, etc)

C) Reuniones
formales

D) Reuniones
informales
(café, pasillo).

E) Pagina Web

F) Comunicados

G) Teléfono

H) Videoconferencia

1) Chat

J) Boletines Internos

K) Otro ¢.cudl?

Propongo como nuevos canales de comunicacion:

En su opinion ¢;qué es lo que le falta a la empresa para mejorar la comunicacion
interna?
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