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Introduccién

Las organizaciones al estar conformadas por grupos de personas que trabajan por
un mismo objetivo, requieren de acciones coordinadas que los conduzcan a
alcanzar los propésitos establecidos por los altos mandos. Esto se logra cuando
en los procesos de planeacion estratégica se integra a la comunicacion, como un

elemento fundamental para el desarrollo de las actividades internas y externas.

Sin embargo, hay organizaciones que sin importar el giro o actividad que
desempeian padecen problemas de comunicacién interna, lo que impide el
crecimiento organizacional en el entorno. Tal es el caso de Fundacion Merced
A.C., quien es una organizacién de la sociedad civil y que en el medio en el que se
desarrolla ha podido colocarse de manera externa como una asociacion confiable,
dinamica y estable. Empero, en lo que respecta a su interior, carece de
comunicaciéon planeada, dirigida y controlada, lo cual ha repercutido en su clima

de trabajo y esto a su vez en el sistema de gestion.

Asi, en el presente estudio se busca proponer la solucién a un problema de
comunicacién, encontrado en un estudio de caso en la empresa de
autotransportes Omnibus de México S.A de C.V. Esta propuesta puede coadyuvar
a otras organizaciones que se encuentren inmersas en el mismo giro o bien de
otra indole, mediante la adaptacion del plan de comunicacion que en este trabajo

se plantea.

El problema de comunicacion se encuentra especificamente en el area de
trabajo del Centro Telefénico de Atencién a Clientes (CETAC) de la empresa
Omnibus de México, ya que al ser un area que busca mantener una relacion
directa con el cliente, carece de un sistema de gestion estratégica, que coordine y
dirija sus actividades de manera formal.



Para el funcionamiento de la gestion de una organizacion, es necesario
crear planes y programas de comunicacion integrales que vayan dirigidos a los
publicos internos y externos. Entendiendo que los primeros se refieren a todo el
personal que da vida a una organizacion (directores y empleados). Mientras que
los publicos externos son aquellas personas que son consumidores del producto o
servicio, es decir, son los clientes. Cabe mencionar que se puede clasificar como
publicos intermedios, a aquellas personas que no estan directamente relacionadas

con la organizacion como los proveedores.

Es importante mantener un equilibrio de comunicacion interna y externa ya
gue en conjunto contribuyen a que el sistema funcione de manera operativa y esto
tenga como resultado un programa integral de comunicacion, que genere en los
clientes una percepcién positiva, a través de la preferencia del producto o servicio
que se ofrece. Ademas, la interrelacion de ambos tipos de comunicacion permite

gue la organizacién disponga de valor competitivo ante un entorno tan cambiante.

Eso se complementa cuando organizaciones incluyen en su plan
estratégico elementos de comunicacion interna y externa, que contribuyen a
generar en los clientes la preferencia de la marca. Esto no se lograria si no se

maneja la coordinacion de actividades que va en miras de alcanzar un objetivo.

Asi, para determinar cual es el problema de estudio, fue necesario elaborar
un diagnostico de comunicacion, en el cual se encontraron elementos que
determinan que la falta de una comunicacién formal al interior de la organizacion,
genera sintomas como desinterés en el trabajo, confusiones para realizar la labor,
rumor y falta de capacitacion para toma de decisiones, repercutiendo en el clima
laboral y por ende en la formacién de una identidad corporativa 6ptima, que

proyecte la formacion de una buena imagen en los publicos externos.

Al elaborar un plan de comunicacion interna se pretende disefiar

actividades coordinadas, que nunca pierdan de vista el objetivo del para qué se



hace determinada actividad, que pueden ser evaluadas y en algin momento
adaptables a cualquier caso de contingencia, con la intencion de hacer en los
grupos de trabajo personas capaces de tomar una decisidon sin que esto tenga que
afectar el sistema de gestion de la organizacién. Esto es comunicacién formal, la
cual es dirigida e intervenida por lo altos mandos y su funcién es transmitir

ordenes y reglas a todo el personal.

Empero, asi como existe la comunicacion de tipo formal en las
organizaciones, también se genera el proceso de comunicacion informal, la cual
surge de manera espontanea, al interactuar de manera natural cada uno de los
empleados cuando realizan su trabajo. Este tipo de comunicacion se da de
manera horizontal, y transversal, bajo diversas modalidades como reuniones fuera
del trabajo, rumores, incertidumbre, criticas, etc. La comunicacion informal se
yuxtapone a la comunicacion formal en tanto que es susceptible de una mala
interpretacion de mensajes, de integracion y coordinacion de actividades asi como

la realizacion de sus tareas laborales.

Al hacer de estos elementos comunicaciones integradas, se esta haciendo
énfasis en entender que la comunicacion en su totalidad es un sistema complejo
gue cuenta con subsistemas internos y externos, de los cuales dependera la
funcionalidad y efectividad del trabajo en equipo; la coordinacion; del clima y
cultura organizacional. Es por ello, que el papel de la gerencia de comunicacion
organizacional o comercial, surge cuando se optimiza y resuelve problemas de
integracion, genera sinergia y se visualiza en el mejoramiento de la operacién y

alcance de resultados.



En la aplicacion de conocimiento de un problema de comunicaciéon en un
estudio de caso implica entender que sea cualquier tipo de organizacion lucrativa,
no lucrativa, tienen en comun el sobrevivir y distinguirse de la competencia en la
cual se encuentran inmersos y una manera de lograrlo es a través de la formacién
de comunicaciones integradas, que generen sinergias para que los recursos

destinados a la comunicacion sean mejor aprovechados.

El trabajo de investigacion esta dividido en cuatro capitulos, los primeros
dos centran su atencién al marco conceptual y los ultimos dos hacen referencia a
la practica, ambas divisiones son la aplicacion de un problema practico de

comunicacion en un estudio de caso.

Es necesario mencionar que para dar cuerpo a este estudio se utilizé el
enfoque de sistemas porque es un elemento clave para poder elaborar una
propuesta sustentada, que habla de sistemas abiertos que para sobrevivir se

adaptan a las demandas del entorno.

En el Capitulo | Comunicacién Organizacional, se expone el marco de
referencia conceptual a partir del cual se analizé el problema y se desarrolla la
propuesta. Desde el enfoque propuesto, la comunicacion organizacional es
entendida como un sistema determinado en lo interno por la identidad, la cultura y

el clima de la organizacion.

En el Capitulo Il Comunicaciéon Interna, se exponen las herramientas
conceptuales para entender el proceso de comunicacion de las redes, canales y
mensajes, asi como el papel desempefiado por la planeacion y la metodologia

utilizada en su instrumentacion.

El Capitulo Il Comunicacion Interna en el CETAC, se presenta en dos
partes, en la primera se muestran los antecedentes de la organizacion, que sirvid

como estudio de caso y por otra parte se describe la observacion y el andlisis de la



informacion obtenida y procesada respecto a la comunicacion interna del CETAC.
Para realizar el diagndstico se utilizé la técnica de la encuesta y por el otro la

entrevista y observacion etnogréfica.

En el Capitulo IV Propuesta del Plan de Comunicacion Interna para el
CETAC, se presentan los objetivos, estrategias y tacticas como soluciones que
tienen que implantarse para aprovechar el area de oportunidad encontrada. Se
consideraron asimismo, aspectos técnicos, econémicos para determinar la
viabilidad del plan. Finalmente, se disefiaron mecanismos de control para cada
una de las estrategias propuestas, con la intencion de conocer si el plan es

funcional para el CETAC.

El trabajo incluye un glosario de términos de comunicacién organizacional
empleados y los anexos comprenden la base de datos del cuestionario aplicado y

Su respectiva grafica.

Las observaciones fueron realizadas en las oficinas corporativas del
CETAC ubicadas en el DF entre abril y diciembre de 2006.

Al disefiar un plan de comunicacion interna para el CETAC, primero se tuvo
que identificar el objetivo organizacional, describir su comunicacion interna,
analizar la informacion obtenida con base en el diagndstico realizado, para que
posteriormente, la transmision de informacién que se les da a los empleados sea
relevante, clara y suficiente para el logro de los objetivos en términos de
productividad, beneficiando a Omnibus de México.

Finalmente, para llevar a cabo el estudio de caso, se requirié del apoyo de
especialistas de la comunicacién, de comunicacion organizacional y de
metodologia, integrando cada uno de los elementos para dar una explicacion

tedrica que sustente la practica y ayude a explicar el caso de estudio.
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Capitulo I. Comunicacién Organizacional

1.1 ;Qué es comunicacion?

Desde los inicios de la humanidad el hombre ha tenido la necesidad de
comunicarse a través de gestos, sefas, sonidos, dibujos, etc; hasta llegar al
lenguaje articulado. Esto con la intencién de relacionarse con otros sujetos,
manifestando ideas, sentimientos y pensamientos. Cabe mencionar que el
proceso de la comunicacién es intencional, racional y es vital para la supervivencia
de los individuos, ya que al compartir un mismo codigo se puede alcanzar una

comunicacion exitosa.

Aristoteles tedrico de la antigliedad, en su estudio de la retdrica observa
como meta principal de la comunicacion, la persuasion. Este concepto implica que
quien participa de este proceso o recibe el mensaje tiende a ser persuadido e

incitado a actuar o asumir determinada actitud.

“Comunicaciéon es accion y efecto de hacer a otro participe de lo que uno
tiene, descubrir, manifestar o hacer saber a uno alguna cosa, consultar, conferir

con otros un asunto, tomando su parecer.”

La comunicacion tiene como objetivo principal identificar las
manifestaciones comunicativas que el hombre tiene en sociedad, con la intencién
de vislumbrar su relacion con el entorno, asi como el conocer su percepcion del
mundo en el cual se desarrollan, ya que es una accién social que se torna con la
realidad. Ademas, la comunicacion es un vehiculo que ayuda a comprender al ser

humano el medio y el contexto social en el que se encuentra.

'Flores de Gortari Segio, et. al Hacia una comunicacion administrativa integral, pag. 24
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“El término comunicacién deriva del latin Communicare que significa
compartir. En efecto, comunicacidon es un proceso por medio del cual se

transmiten significados de una persona a otra.”?

Los individuos deben compartir un mismo cédigo, que les permita entender
lo que otros dicen al intervenir en el proceso comunicativo. La comunicacion es
considerada como un proceso en el cual se transmiten y reciben diversos datos,
ideas, opiniones y actitudes para el entendimiento y acuerdo comun de los

participantes.

En el proceso de la comunicacion intervienen elementos indispensables
para poder llevarse a cabo, estos son el emisor, mensaje, receptor y
retroalimentacién, en los cuales debe existir una interrelacion que haga efectivo
el proceso. Ademas, es necesario considerar el canal o medio con el cual se
emite el mensaje al receptor, y a su vez, el efecto que produce el mensaje en el
otro. Esto ultimo, se da mediante el envio de una sefial al emisor, verificando el

entendimiento o no del mensaje.

Figura 1.1 Proceso de Comunicacion

Retroalimentacién

—> Mensaje <— (Receptor

Comunicacion

Fuente: Interpretacién propia diciembre 2006

2 GomezJara, Francisco Sociologia, pag. 369 (CFR: David K. Berlo y Alejandro Gallardo Cano )
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Se entiende que el emisor es la persona que va a enviar un mensaje. El
mensaje estd conformado por cédigos que tienen un significado comun para el
receptor. El canal es el vehiculo que se utiliza para emitir dicho mensaje. El
receptor es la persona que recibe el mensaje y si este es claro y entendible se

dice que se ha logrado una comunicacion efectiva.

“(...) para que el proceso se entienda adecuadamente y las comunicaciones
se lleven a cabo eficazmente, es necesario tomar en cuenta otros factores ademas
de seleccionar el medio, transmitir el mensaje y ver que se reciba. La
comunicacién debe ser preparada y enviada, sabiendo que los individuos a
quienes se dirige son miembros de grupos que tendran una gran influencia en los

mensajes que reciban y en lo que entiendan de los mismos. 3

La comunicacion al constituir una accién, toma mayor importancia cuando el
mensaje conlleva informacién, entendiendo a ésta como “el contenido de un

mensaje dado a conocer a una persona o a un publico destinatario™”.

Asi, al ser un proceso complejo y para alcanzar un 6ptimo entendimiento se
divide en los siguientes niveles: comunicacion intrapersonal, comunicacion

interpersonal, comunicacion grupal y comunicacion masiva o colectiva.

Comunicaciéon intrapersonal es la transaccion de comunicacién que
tienen lugar dentro del individuo; para decirlo brevemente, es hablar consigo
mismo. Esta comunicacién es posible porque el hombre puede transformarse en
objeto de interés para €l mismo, mediante el empleo de los simbolos utilizados en

su comunicacion.

® Litterer, Joseph A. Andlisis de las organizaciones, pag. 194
* Pifiuel Raigada, José Luis Teorfa de la comunicacion y gestion de las organizaciones, pag. 37
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Comunicacion interpersonal se lleva a cabo entre dos 0 mas personas,
en la cual la interaccion se da de forma natural, porque un individuo transmite un
mensaje a otro, fomentando la interaccion cara a cara, en donde las personas

mantienen un intercambio de sefales verbales y no verbales.

Comunicacion grupal ocurre dentro de un conjunto de personas que
conforman una unidad identificable y en pro de sus metas, buscan la convivencia y

estan cohesionados.

Comunicacién masiva para este tipo de comunicacion resulta esencial la
tecnologia bajo la forma de medios masivos. Se dirige a auditorios relativamente
grandes, se trata de un auditorio heterogéneo, el auditorio conserva su anonimato,

y el medio actua en forma publica.

En sintesis, la comunicacién es un proceso social de interaccion que se da
entre dos o mas individuos que poseen un mismo cddigo, en la cual se deriva un
proceso de emision y recepcion de mensajes y puede ser de forma verbal, escrita
y corporal. Ademas, es un proceso del cual el hombre se ha servido para poder
establecer relaciones interpersonales. Alcanzando dicho propdsito se deduce que

la comunicacién ha sido efectiva y exitosa.

1.2 (Qué es una organizaciéon?

Todas las actividades que realiza el ser humano se enmarcan dentro de las
organizaciones: porque forma parte de una familia, de la escuela, de alguna
empresa o dependencia gubernamental, etc. Pero sin lugar a duda la organizacion
siempre ha estado presente en nuestras vidas, sin embargo, no se le ha dado la

importancia y los estudios que le confieren.

El término organizacion para Carlos Bonilla es “un medio para hacer algo

entre un grupo de personas, que comparten un mismo objetivo. Es un sistema

14



social, en el que la accion coordinada y la interrelacién de individuos conducen,

mediante la divisién del trabajo, a la consecucién de fines comunes™

Para Gerald Goldhaber organizacion “es considerada como una red de
relaciones interdependientes, podemos centrarnos en las personas que estan
implicadas en las relaciones y finalmente, en las manera en que distintas

relaciones contribuyen a la organizacién en su conjunto”®

Como podemos ver, existen diversas definiciones de organizacion, las
cuales pueden ser consideradas como acertadas puesto que, cada una tiene en

comun la interrelacién de individuos que comparten un mismo objetivo.

Hay dos tipos de organizacion: “la primera obedece a la interrelacion de
individuos en los organismos de estructura formal interna o puede darse de
manera espontanea. La interrelacion formal aparece en los manuales de
organizaciéon y en los organigramas, y, la segunda se refiere a la informal que se
produce entre las mismas personas como integrantes de la organizacién, pero al
margen de los papeles que desempefien dentro de ella. Los tipos de organizacion

se determinan en funcion de las formas de estructuracion”’

Las organizaciones formales poseen un sistema de division de trabajo
que da como resultado su estructura formal, es decir, las actividades son
coordinas para conseguir un objetivo predeterminado. Esto implica que sus
integrantes sean capaces de comunicarse entre si, actden y participen con un

propdsito coman.

Las organizaciones informales nacen del agrupamiento espontaneo de

individuos que pertenecen a una organizacién formal. Este obedece a motivos

> Bonilla, Carlos La comunicacion funcion bésica de las Relaciones Piblicas,Pag. 16
® Goldhaber, Gerald M. Comunicacion organizacional, pag. 36
" Bonilla, Carlos OP. CIT. pag. 16
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diferentes a las actividades que carecen de un propésito consciente de grupo, aun
cuando las mismas contribuyan posiblemente a la consecucion de resultados

comunes no determinados previamente.

Para Bonilla existen tres grandes tipos de organizaciones formales: las

instituciones, las empresas y los organismos intermedios o representativos.

*INSTITUCION es un sistema social que mediante la utilizacion de
recursos actla coordinadamente para la consecucion de los objetivos para los que

fue creada. La institucion no busca fines de lucro, sino sociales.

*EMPRESA Grupo social creado con fines econdmicos y regulado por las
leyes, que produce bienes o servicios para satisfacer las necesidades de una
comunidad. En funcion de su giro, las empresas pueden ser industriales,
comerciales o de servicios. La primera, toma en cuenta la el trabajo humano y las
maquinarias, convierten la materia prima en un satisfactor o un bien; la segunda
son intermediarias entre el productor y el consumidor y la dltima describen su

nombre y pueden ser bancarias, de comunicacion, transporte, etc.

*ORGANISMOS REPRESENTATIVOS es una agrupacion de personas,
empresas, instituciones, corporaciones u organizaciones con intereses comunes,
cuyo proposito es obtener beneficios para sus agremiados. Sin fines de lucro,

como por ejemplo asociaciones civiles.

Asi, para fines de esta investigacion se trabajara con el Centro Telefonico
de Atencion a Clientes de Omnibus de México S.A. de C.V, ya que es una
organizacion formal, clasificada como empresa, con fines econdémicos, ademas de

producir un servicio que satisface las necesidades de la sociedad.

® Ibidem y s/s pag. 17-20
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Los objetivos de las organizaciones son: econdémicos, de servicio, sociales y

técnicos.

*Econdmicos.-Cumplir con los intereses de los inversionistas al retribuirlos
con dividendos justos sobre la inversion colocada. Cubrir los pagos por intereses a
acreedores, sobre préstamos concedidos. Retribuir a los trabajadores de forma

decorosa con prestaciones y utilidades por los servicios prestados.

*De servicio.- Satisfacer de manera adecuada y oportuna las necesidades
de los usuarios, agremiados o consumidores, con bienes o servicios de calidad en

las mejores condiciones.

*Sociales.- Producir para cubrir necesidades de la comunidad; propiciar y
participar el aumento del nivel econdmico de una region al consumir materias
primas y servicios al crear fuentes de empleos; mantener informada a la
opinion publica de manera objetiva y oportuna sobre asuntos de interés general

relacionados con su actividad.

*Técnicos.- Utilizar los conocimientos mas recientes y las aplicaciones
tecnolégicas modernas en cada una de las areas de la organizacion, para

coadyuvar el logro de los demas objetivos.

Para cumplir con sus objetivos las organizaciones emplean de manera
directa una serie de elementos que contribuyen con este fin. Estos se reconocen

COMO recursos y se clasifican en:

Recursos materiales hacen referencia a todo lo tangible que forma parte
de la organizacion;
Recursos técnicos son las herramientas para realizar las actividades de la

organizacion;
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Recursos humanos se tratan del potencial y del desempefio de los
empleados para alcanzar el objetivo organizacional,
Recursos financieros tiene que ver con el manejo del recurso monetario

gue entra y sale de la organizacion.

Toda organizacion al ser considerada como un sistema, cuenta con una
diversidad de metas y objetivos, los cuales deben tener un equilibrio para que los
subsistemas funcionen de manera eficiente y esto se vea redituado en la
rentabilidad del producto o servicio, es por ello, que todos los elementos que le

dan vida deben ser tomados en cuenta.

Fiqura 1.2 Funcién de Organizacién

Con base en
aptitudes y
habilidades del

E [ individuo

Division del
trabajo
en actividades

Coordinarlas

Fuente: Interpretacién propia diciembre de 2006

Asi, el grupo de personas que trabajan por un mismo objetivo, es lo que
hace a una organizacion formal y es por medio de éstas por las cuales funcionan y
alcanzan una consolidacién en el mercado en el cual se desenvuelven, definiendo
de manera clara las actividades a realizar para lograr las metas. Es necesario

mencionar que todo ser humano al igual que las organizaciones, se tienen que ir
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adaptando a las necesidades del entorno, ya que no pueden permanecer estaticas

porque pierden competitividad y supervivencia.

Para que una organizacion sepa con qué elementos cuenta y quiénes son
Sus integrantes, es necesario crear su estructura que cuente con elementos de

formalizacidn y centralizacion, asi como de complejidad.

“La complejidad dependerd de las diferencias existentes dentro de la

organizacion como niveles jerarquicos, division de trabajo. La formalizacion es el

grado de dependencia en la organizacion de las normas y los procedimientos para

dirigir el comportamiento de los empleados. Finalmente, la centralizacion explica la

concentracién de autoridad en la toma de decisiones de la empresa.”®

Una forma de vislumbrar la estructura de una organizacién es a través de
un organigrama, el cual de manera esquematica sintetiza los componentes y
elementos que dan sentido a la prestacién de un producto o servicio.

Existen diferentes tipos de estructuras formales en la empresa que
contribuyen a realizar un mayor estudio sobre la organizacion, ya que visualiza la
red de comunicacion, asi como de liderazgo.

Tres tipos de estructuras clasicas:

» Estructura _del tipo funcional. Las tareas estdn agrupadas por

departamentos segun la especializacion técnica o funciones. Su

inconveniente es la centralizacion inherente a este tipo de organizacion.

% Albors Garrigds, José Gestion y organizacion de empresas, y s/s pag. 71-78
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Figura 1.3 Ejemplo de organigrama funcional

Fuente: Albors Garrigos, José Gestion y organizacion de empresas p. 76

Estructura por divisiones o divisional Los grupos de trabajo se agrupan por

divisiones autbnomas que contienen todas las funciones que necesitan.
Pueden ser de diversos tipos. Es una estructura mas flexible y autbnoma,
sin embargo a veces puede incurrirse, por la propia tendencia de este tipo
de estructura, en la duplicaciéon de recursos por lo que se requiere mas

control.
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Figura 1.4 Ejemplo de organigrama divisional

Fuente: Albors Garrigos, José Gestion y organizacion de empresas p. 77

Estructura matricial. Es una estructura mixta. En ella existen unos

departamentos funcionales que siguen ejercitando y desarrollando su
trabajo por diversas divisiones simultdneamente. De este modo los
empleados y mandos dependen de dos lineas jerarquicas la funcional y la
divisional. Esta estructura combina las anteriores en un sistema mas flexible
y complejo donde la estructura informal y el liderazgo son mas relevantes,

sin embargo, la coordinacion es mas compleja.
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Figura 1.5 Ejemplo de organigrama matricial

] Director General \

Fuente: Albors Garrigos, José Gestion y organizacion de empresas p. 78

El entorno social en el cual se desenvuelven las organizaciones tiene que
ver con factores externos, que influyen en la consolidacion, estabilidad y
funcionamiento Optimo de las mismas. Es necesario estudiar a las organizaciones
como sistemas abiertos porque hay salidas de energia y la conversion de entradas

energéticas de las interacciones que tiene con el entorno.

Asi, las organizaciones al tener una estructura definida tendran un
funcionamiento adecuado. Esto nos conduce a lo que el autor Richard Daft
denomina, organizaciones de sistemas artificiales. Dice que son artificiales porque

son creados por el hombre y no de manera natural.
“La consideracién de las organizaciones como ambientes humanos de

caracter artificial requiere tener en cuenta diversas cuestiones: los aspectos de la

cultura material, las cuestiones y aspectos de la cultura inmaterial (...) y la
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consideracion de las organizaciones como ambientes sociocognitivamente

construidos.”'®

Dos elementos fundamentales que influyen en el funcionamiento adecuado
de los publicos internos y externos, son la infraestructura y el ambiente. Es por
ello, que para que la organizacion tenga altos indices de produccion y ganancia,
se debe tomar en cuenta la relacién hombre-méaquina y en funcion de ello, no ver a
los individuos como un aparato técnico, sino que ambos deben reconocerse como

los sustantivos y parte de la supervivencia de la organizacion.

“El entorno es el medio ambiente en el que se desenvuelve la organizacion,
puede ser turbulento y cambiante como en el caso de las telecomunicaciones o
continuo con pocas variaciones, puede ser muy competitivo o la organizacién
puede estar ubicada en un nicho de mercado con pocas organizaciones

competidoras y riesgo bajo de entrada de nuevas empresas.”**

Un elemento que cobra importancia en el desarrollo de las organizaciones y
que tiene que ser considerada como elemento externo e interno del entorno es sin
duda la tecnologia, ya que la efectividad de ésta reduce tiempos y costes de la

empresa principalmente al momento de efectuar la comunicacion externa.

Al retomar la importancia del entorno es necesario decir, que la
comunicaciéon que se da en los procesos internos es fundamental para que no se
llegue a caer en niveles de incertidumbre, y que no permita contar con la

informacion exacta para tomar una decision en el momento oportuno.

19 pejro, José Marfa Psicologia de las organizaciones pag. 189
11 Albors Garrigos, José Op. Cit. pag. 87
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Fiqura 1.6 Entorno de la organizacion
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Fuente: Modificado y tomado De Miguel Fernandez, Enrique Introduccion a la

gestion Managment Tomo |, p.63.

El entorno puede influir en las organizaciones de dos formas “1) la
necesidad de informacion sobre el entorno y 2) la necesidad de recursos del
mismo. (...) el entorno puede ser analizado en tres categorias analiticas: sus

recursos materiales, financieros y la disponibilidad de los recursos.”*?

Las dimensiones del entorno se definen de la siguiente forma:

» Simple-Compleja, (...) se relaciona con la heterogeneidad o al numero y
diferencias de elementos externos que son de interés para las operaciones
de una organizacion (...).

» Estable-Inestable, se refiere a si los elementos del entorno son dinamicos y
es estable si permanece igual en un periodo de meses o afios e inestable
cuando los competidores reaccionan con movimientos constantes y

significativos.

12 Daft, Richard Teoria y disefio organizacional, y s/s pag. 87-88
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Luego entonces, el autor Richard habla de la adaptacion a la incertidumbre
ambiental, apartado que se refiere a la representacion de contingencia para la
estructura organizacional y de los comportamientos internos. Esto lleva a pensar
gue toda organizacion debe tener un equilibrio entre la estructura interna y el

entorno.

“Para la supervivencia de una organizacion es esencial su interaccion
efectiva y continua con su ambiente, de tal modo que aquella pueda adquirir la
materia, energia e informacién necesaria para su funcionamiento y pueda devolver

los outputs o productos a ese entorno una vez que los ha elaborado.”*?

Por ende, el ambiente organizacional es considerado como el conjunto de
influencias que recibe la organizacion de su ambiente externo, y estos pueden ser
las personas, otras organizaciones, informacion, etc; que son necesarios para el

desarrollo y supervivencia de la misma organizacion.

Lo anterior, se corrobora cuando José Maria Peiro nos dice “El ambiente
organizacional como el conjunto de influencias que recibe la organizacion de
fuentes externas a las mismas. Incluye, pues, a todas aquellas personas, grupos,
organizaciones y elementos fisicos y sociales con los que la organizacién
intercambia inputs y outputs o que son relevantes, para el desarrollo de

intercambios.”

El entorno es la base principal para el desarrollo y adaptabilidad de las
organizaciones. Para poder estudiar una organizacion desde un punto de vista
sistétmico es necesario identificar las cinco partes fundamentales que la

conforman®*:

13 peiro, José Maria Op. Cit, pag. y s/s 209
¥ Mintzberg, Henry La estructuracion de las organizaciones, pag. 51-57
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1. Ndcleo de operaciones.- abarca a aquellos miembros que realizan el
trabajo basico directamente relacionado con la produccion de servicios y
productos.

2. El apice estratégico.- se ocupa de que la organizaciébn cumpla,
efectivamente con su misién y de que satisfaga los intereses de las personas que
controlan o tienen algun poder sobre la organizacion.

3. Linea media.- el apice estratégico esta unido al nucleo de operaciones
mediante la cadena de directivos de la linea media, provistos de autoridad formal.

4. Tecnoestructura.- los analistas de control de la tecnoestructura sirven
para afianzar la normalizacion en la organizacion.

5. Staff de apoyo.- numero de unidades especializadas cuya funcién
consiste en proporcionar un apoyo a la organizacion fuera del flujo de trabajo de
operaciones.

Figura 1.7 Modelo Mintzberg

‘ Vértice estratégico ’

Linea de Componente
mandos & administrativo

intermedios %a
%

Nucleo operativo o técnico

Fuente: De Miguel Fernandez, Enrique Introduccion a la gestion Managment Tomo
l, p.428.

Cada uno de los subsistemas anteriores tienen que estar unidos entre si,
porque el funcionamiento operativo que desempefie cada parte contribuird al

desarrollo organizacional de la misma.
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Con base en lo anterior, se tienen que considerar que para estudiar a una
organizacion desde un enfoque sistémico se tiene que comprender y explicar los

fendmenos organizacionales de manera interna y externa.

1.3 La Organizacién Como Sistema

Una organizacion es un sistema porque estd conformada por un grupo de
individuos que tienen el propdsito de alcanzar objetivos especificos y que ademas,
esta integrada por diversos departamentos (subsistemas) que de forma particular
coadyuvan al funcionamiento adecuado de la misma, deja claro que el esfuerzo

laboral que cada area tenga beneficiard o afectara a toda la organizacion.

Figura 1.8 La organizacién analizada como sistema

Entorno
A
Recurso
Humanos Produlctos
Entradas | Financiergs Salidas
] SISTEMA
INPUT Materiales pyp— OUTPUT
Tecnoléqicos SUB\> P | EMA
l Servicios
Entorno

Fuente: Interpretacion propia diciembre de 2006.

Carlos Audirac Camarena en su libro EI ABC del desarrollo organizacional,
habla de la teoria de sistemas como ese enfoque metodologico de analisis para

estudiar la interrelacion de la organizacién desde su totalidad o por partes. Para
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ello, utiliza los siguientes postulados: “enfoque analitico proceso que va del todo
por las partes y enfoque global proceso por el que se vincula a las partes para

comprender el todo.”*?

El enfoque sistémico es una explicacibn metodoldgica que orienta a los
estudiosos de las organizaciones a conocer el funcionamiento individual y de la
totalidad de las mismas, ya que al hablar de organizacion se estd haciendo
referencia a un complejo social y con la intencion de facilitar su estudio se propuso

la teoria de sistemas.

Las partes que constituyen a una organizacion son cada uno de los
recursos que ya se mencionaron anteriormente: capital, material, humano, etc. De
cada uno de éstos se conforman departamentos que de forma particular

desarrollan tareas, considerando a estos como subsistemas.

William Sexton inicia con el enfoque tedrico concepto de sistemas, en el
cual explica que la escuela moderna considera que la organizacién constituye un
sistema y que un sistema es “un conjunto de partes interrelacionadas que reciben
insumos, actian sobre ellos de un modo planeado y, en esa forma, producen
ciertos resultados (...) La caracteristica adicional (...) es un mecanismo de

retroalimentacion”*®

Esto ultimo cumple una funcion que suministran a la gerencia informes
relativos a los resultados tales como costos de produccion, riesgos, horas de
trabajo, mediciones de moral y las relaciones entre la gerencia y los sindicatos

para que lleven a cabo determinadas acciones.

Chester Barnard y los primeros tedéricos de las relaciones humanas, habian

comenzado a elaborar el concepto de organizacion como un sistema social que

>Audirac, Carlos El ABC del desarrollo organizacional, pég. 53
1°Sexton, William Teorias de la organizacion, pag. 241
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requiere de una gestién inteligente, para enfrentar los problemas como el equilibrio

y la estabilizacion.

Cinco caracteristicas de la teoria de sistemas constituyen la base de la

siguiente exposicion®’:

1. Las partes de una organizacion solo se entienden en términos de su relacion

con los demas.

2. Las partes de la organizacion, incluyendo sus relaciones, son importantes en

la medida en que contribuyen a su funcionamiento general.

3. Las organizaciones concebidas como conjuntos, pueden considerarse
metaforicamente como organismos biologicos, llenos de necesidades o metas que
sobreponen o se separan conceptualmente de las necesidades, propésitos y

metas conscientes de partes o miembros individuales.

4. Estas necesidades y metas de las organizaciones pueden concebirse ya sea

en forma estatica o dinamica.

5. La actividad organizacional de alguna significacion es comprensible en
términos de su relacién con el ambiente externo, el cual proporciona recursos y
condiciones que de la organizacion depende para su sobrevivencia o la

realizacion de sus propositos.

El objetivo de la teoria es integrar desde el nivel micro al nivel macro de las
organizaciones. La teoria de sistemas contribuye a aclarar la relacion de eficiencia
y efectividad con la adaptacion y sobrevivencia organizacional. En su forma mas

conservadora, la teoria organizacional de los sistemas proyecta una imagen de las

"Harmon Michael y Mayer Richard Teoria de la organizacion para la administracion ptblica, pag. 115

29



organizaciones publicas en la que las funciones y los ambientes organizacionales

son estables, predecibles y congruentes de manera natural.

Asimismo, el individuo se puede visualizar desde un punto de vista de
sistemas como aquel sujeto que tiene percepciones, actitudes, sentimientos,
valores e interacciones. Mientras que la organizacion es considerada como un
subsistema de tarea, que tiene un subsistema de entorno, un subsistema de

procesos sociales y un subsistema de estructura.

La teoria de sistemas se reduce a los siguientes tres puntos: la
interdependencia de las partes, la interaccion entre las partes y la globalidad de la

forma.

La teoria de los sistemas tiene como caracteristicas Unicas la interrelacion,
una totalidad, la busqueda de obijetivos, el concepto, la transformacién, la entropia,

regulacion, jerarquia, diferenciacién, equifinalidad y subsidiaria.

El sistema tiene que ser entendido como un conjunto de elementos

interrelacionados entre si, que forma una totalidad con el entorno que le rodea.

Un sistema se puede conceptualizar en cinco partes basicas'®:

1. Entrada. Es la fuerza de arranque que suministra al sistema sus
necesidades operativas; puede ser materia, energia, personas o
informacion.

2. Proceso. Es lo que transforma una entrada en una salida; puede ser una
maquina, un individuo, una computadora, un producto quimico, un equipo,

una tarea realizada.

¥Audirac Carlos ABC Del Desarrollo Organizacional, pag. 57
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3. Salida. Es el resultado del funcionamiento del proceso, es decir, el
propésito para el cual existe el sistema, puede ser un producto, un servicio,
energia, etcétera.

4. Retroalimentacidén. Representa una reintroduccion de una parte de la
salida de un sistema como entrada del mismo sistema. El objetivo de la
retroalimentacion es mantener la salida bajo ciertas condiciones deseadas.

5. Medio. Es aquella parte que se encuentra al margen del control completo
del sistema y que determina de algin modo el desempefio del mismo. Debe
ejercer, asimismo, una influencia considerable y significativa en el

comportamiento del sistema.

“Un Sistema es definido como un conjunto de elementos interrelacionados
entre si, dentro de un entorno, que tiene un fin comin como base y que disponen
de cierta capacidad de control. Los elementos de un sistema se denominan
subsistemas. Los sistemas pueden ser abstractos o concretos, fisicos. Estos

sistemas muestran actividad, lo que no ocurre con los abstractos.”*®

La conformacion de sistemas considera los siguientes elementos:

Frontera: separa al sistema del entorno.

Entorno: comprende a los clientes, bancos, proveedores, etc. Hay dos clases de
entorno: inmediato con competidores, clientes, bancos, agrupaciones de
consumidores, etc. y el general que va en funcion de variables de tipo socio

cultural, econémicas, internacionales, politico legales y tecnolégicas.

Los principios basicos de la teoria de sistemas son los siguientes:

1. Interdependencia: existe una interrelacion entre sus elementos, los objetos

o0 atributos. Si se produce con el entorno, el sistema se define como abierto.

19 Albors Garrigos, José Op. Cit. y s/s pag. 9-10
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10.

11.

Globalidad: importancia del sistema como un todo, auque compuesto por
partes interrelacionadas.

Fin comun: orientacion del sistema a la posicion de equilibrio por la que los
elementos buscan el plan comun u objetivo del sistema.

Relacion entradas-salidas: es un conjunto de entradas que se
transforman en unas salidas que a su vez pueden ser entradas para otro
sistema.

Transformacion: funcion caracteristica o proceso que opera sobre las
entradas para lograr las salidas.

Entropia: estado de un sistemas en el que existe un maximo de desorden o
de indeterminacién lo que puede causar su destruccién. Estado que
produce la falta de informacion y control.

Regulacion: proceso basado en un sistema de control para generar
informacion que permita corregir las desviaciones sobre los objetivos o
replanificar el proceso transformador.

Diferenciacién: los sistemas mas complejos exigen que los elementos
simples se especialicen en determinadas funciones caracteristicas.
Jerarquia: los sistemas se pueden descomponer en subsistemas o partes
principales y asi sucesivamente. Ello implica una relacién de dependencia.
Equifinalidad: los sistemas abiertos pueden llegar al mismo estado final
combinado entradas diferentes y procesos de transformacion distintos.
Evolucion: el tiempo es una variable que afecta de forma decisiva al

sistema.

La teoria de sistemas se divide en sistemas cerrados y sistemas

abiertos. El primero no tiene sistemas externos, son estaticos y el segundo,
cambia de ambiente, se relaciona, intercambia y comunica con otros sistemas, es

decir, hay una interaccion con el medio.

La retroalimentacion es consecuencia de que los sistemas se mueven en

direccidon a una salida especifica para controlar la entrada, y se usa para controlar
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el alcance del resultado deseado en ese producto o servicio determinado. La
retroalimentacion puede ser positiva 0 negativa. La primera se refiere “a que la
multiplicacion entre la entrada y salida es tal que la salida aumenta con
incrementos en la entrada (...) conduce a la inestabilidad del sistema y la segunda,
se basa en que la salida disminuye al aumentar la entrada (...) se usa para

proporcionar un control de sistema estable.”*

La organizacibn como sistema se puede representar por siete
caracteristicas basicas: propdsito, insumos, salidas, secuencia, ambiente,

catalizadores y agente humano.

Hasta aqui se tiene que la aplicacién de la teoria de las organizaciones es
amplia, porque ayuda al comunicOlogo a encarar su tarea desde un punto
funcional, facilita la identificacion de otros subsistemas, permite enfocar los
objetivos a otros mas grandes, permite la evaluacion de eficiencia organizacional

y de los subsistemas.

Katz y Kahn proporcionan una de las mas extensas afirmaciones en la
aplicacion de la teoria de los sistemas abiertos a la operacion de las

organizaciones. En una terminologia sencilla ellos sugieren®*:

1) las organizaciones estan compuestas de partes interdependientes que no se
pueden comprender completamente a menos que se abarque al sistema de la
organizacion en su totalidad;

2) para sobrevivir las organizaciones deben intercambiar energia con su medio
ambiente;

3) para sobrevivir las organizaciones deberan adquirir entropia negativa (...

para recurrir a ella en periodos de crisis econémica.

20 Audirac, Carlos Op. Cit péag.60
?! Ibidem pég. 119-120
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Las organizaciones dependen de su medio ambiente y a la larga su
supervivencia depende de su habilidad para desarrollar y comprender la
retroalimentacion ambiental. Desde el punto de vista de los sistemas abiertos, la
organizaciéon con éxito es la que es eficiente en el manejo de las relaciones dentro

y entre sus propios subsistemas.

La teoria organizacional de sistemas proyecta una imagen de las
organizaciones publicas en la que las funciones y los ambientes organizacionales

son estables, predecibles y congruentes de manera natural.

Una vez explicados los términos de comunicacion, organizacion y teoria de
sistemas, ahora se dara paso a explicar en qué consiste la Comunicacion
Organizacional, ya que esto permite explicar el problema de comunicacion en el

presente estudio de caso.

1.4 Comunicacion Organizacional
La Comunicacion Organizacional es una tendencia que involucra a la
comunicaciéon dentro de la organizacién que tiene por objetivo mejorar la calidad

de los mensajes que se intercambian entre los miembros de una organizacién, asi

como entre ésta y sus publicos externos.
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Figura 1.9 Comunicacién Organizacional
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Fuente: Interpretacién propia diciembre de 2006

La comunicacion es un factor esencial en toda organizacion, ya que propicia
la coordinacion de actividades entre los individuos que participan en las mismas, y

posibilita el alcance de los objetivos organizacionales.

Asi, para Fernandez Collado la comunicacion organizacional se entiende
como “un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, entre ésta y
su entorno; o bien a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos
internos y externos de la organizacién, todo ello con el fin de que esta ultima

cumpla mejor y rapidamente sus objetivos.”??

22 |bidem y s/s pag. 12
35



Toda organizacion debe poseer una imagen de si misma a través de su
filosofia corporativa (mision, vision y valores), esto con la finalidad de cumplir con
sus objetivos de manera efectiva, desempefiando un papel adecuado en la
creacion, mantenimiento y cambio en su cultura e identidad corporativa, lo cual le
permita tener una mayor eficiencia y productividad asi como una mayor

interrelacion entre la alta gerencia y los subordinados.

La comunicacidbn organizacional, tiene como sentido primordial el
establecimiento de canales de comunicacion entre la organizacién y sus publicos
internos y externos, ya que al apoyarse de técnicas y actividades que coadyuvan y
agilizan el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion,

permite alcanzar de manera rapida los objetivos y metas planeadas.

La comunicacion organizacional se ocupa de estudiar la comunicacion en
las organizaciones. En la practica eso inicia generalmente con el diagndstico
acerca de como tienen lugar los procesos e interacciones relevantes, aquellos que
inciden y afectan el comportamiento de la organizacién en cuanto a los fines que

busca.

Esto ultimo es relevante en la medida en que los empleados no internalizan
cual es su funcion e importancia al desarrollar en tiempo y forma su trabajo,
reflejandolo frente a sus publicos externos. Luego de elaborar un diagndstico es
pertinente disefiar una estrategia que de solucion al area de oportunidad
encontrada, para que posteriormente se implemente y se evallen la efectividad de
la propuesta. Estudiar a una organizacién no es fécil, requiere de la metodologia
antes explicada, para poder comprender parte por parte o bien al sistema en

general.

Resulta interesante conocer a las organizaciones desde el enfoque de la
comunicacion, ya que se analiza y observa que el comportamiento humano dentro

de la misma, debe estar dirigido por mensajes planeados, con la intencion de que
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los individuos tengan un adecuado desempefio laboral, que no sélo beneficie su

trabajo sino que ademas proyecte una imagen positiva a los publicos externos.

Para Gerald M. Goldhaber la comunicacion organizacional es “el
intercambio cotidiano de informacién dentro del marco de una compleja
organizacion. Su percepcion incluye la comunicacion interna, las relaciones
humanas, las relaciones gerencia-sindicatos, la comunicacion ascendente,
descendente y horizontal, las facultades para lograr la comunicacién y los

programas que evaltan la comunicacién desarrollada.”*

Se pueden tomar dos acepciones a la comunicacion organizacional: como
disciplina y como conjunto de actividades y técnicas, por lo que ambas deberan
ser consideradas porque corresponden a diferentes aspectos de un mismo campo

de interés y accion.

“La comunicacion organizacional es un conjunto de programas tendientes a
mejorar la comunicaciébn de las organizaciones con sus publicos internos o

externos.”%*

La importancia de la comunicacion organizacional radica en que, con base
en estrategias comunicativas dentro de la organizacion se obtienen mayores
posibilidades de desarrollo personal y grupal. Los simbolos que se emplean dentro

de una organizacion pueden ser de dos tipos:

“Verbales. Expresiones orales y expresiones escritas.

No verbales Expresiones faciales y corporales”

2* Ramos Padilla, Carlos La comunicacién un punto de vista organizacional, pag. 16
2 Ibidem y s/s pag. 9-30
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En el desarrollo del proceso comunicativo dentro de una organizacion, la
percepcion juega un papel fundamental. Asi, toda comunicacidon contiene

informacion cuya funcién es disminuir o moderar las dudas, decisiones y el rumor.

La comunicacion en las organizaciones tiene por objetivo transmitir
mensajes que especifique a los empleados qué es ejecutar un trabajo eficazmente
y que cooperar con otros le permite obtener para si mismo la satisfaccion de

realizar su trabajo en tiempo y forma.

La comunicacion organizacional de manera personal es definida como una
dindmica que se da entre los miembros de una colectividad social con base en una
estrategia comunicativa, que mejora las condiciones internas y externas en una

organizacion, ya sea gubernamental, civil, politica, social, formal o informal, etc.

En el campo organizacional, la comunicaciéon es “una serie de sistemas
ordenados, previamente analizados, cuyos objetivos deberan ser: motivar al
personal a ejecutar su trabajo eficazmente; evitar la desintegracion o marginacion
obrera; estimular la cooperacion y la satisfaccion en el trabajo y fomentar el
pensamiento colectivo; ayuda a la planeacién de la organizacién y permite el

intercambio de opiniones.”

La comunicacion organizacional puede ser dividida para fines de analisis
en comunicacion interna, cuando los mensajes estan dirigidos a los empleados y
en comunicacion externa, dirigida a publicos con los que la organizacion se
propone y tiene que interactuar de cierta manera si es una empresa, gobierno o

asociacion civil, intercambiando bienes, servicios e incluso tareas colectivas.

La comunicacién interna no es independiente de la comunicacion externa,
ya que coadyuva para conseguir los fines y objetivos fundamentales de la
organizacion. Son sistemas abiertos que tienen como razén de ser interactuar con

publicos en su entorno.
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“La comunicacién interna es el conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con
y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién que
los mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo

al logro de los objetivos organizacionales”

“La comunicacion externa es el conjunto de mensajes emitidos por
cualquier organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a
mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a

promover sus productos o servicios”

La comunicacion se divide en formal e informal. La comunicaciéon formal
se constituye por el conjunto de vias o canales establecidos por donde circula el
flujo de informacion, relativo al trabajo entre las diversas poblaciones de la
empresa; tiene como objetivo lograr la coordinacién eficiente de todas las

actividades distribuidas en la estructura de la organizacion.

La comunicacion informal constituye un conjunto de interrelaciones
espontaneas, basadas en preferencias y aversiones de los empleados,
independientemente del cargo. En este tipo de comunicacién la informacion que
se transmite puede tener relacion con las actividades de la institucion o a la vez
puede no tenerla, no esta formalizada, estructurada y por lo tanto planeada, es

solo el proceso natural de los individuos por interrelacionarse.

“El flujo de la informacién circula por los canales abiertos de la empresa; el
compartir la informacion con todos lo miembros de la organizacion tiene como fin
gue todos estén informados de lo que deben y desean hacer, es una manera de
fomentar la participacion, la identidad y el sentido de pertenencia; de esta manera

el ambiente laboral es mas favorable para el bienestar de la organizacion.”
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La comunicacion formal e informal se complementa una de la otra y estan
relacionadas entre si para el mejoramiento continuo de la organizacion, es decir,
gue dentro de ella no existe ninguna frontera y es una forma de socializacién hacia

los sujetos en la organizacion.

Por ultimo, se puede decir que la comunicacion formal e informal tiene
como fin, emitir una serie de mensajes en la que se asegure una difusién
adecuada de los procedimientos estipulados en la organizacion, estos mensajes
suelen llevar implicitos los objetivos y politicas que se manejan dentro de la

misma.

En la comunicacion formal e informal se habla de “comunicacién

multidireccional: descendente, ascendente, horizontal (...) “

Comunicacion Descendente: Esta clase de comunicacion es utilizada para
emitir mensajes desde la parte directiva hasta los empleados, tiene como objetivo
el indicar instrucciones claras y especificas del trabajo que se debe realizar.
Implican mensajes de tarea, relacionados con objetivos, disciplina, érdenes o

preguntas.

Comunicacién Ascendente: Es cuando los trabajadores de una organizacion se
comunican con los directivos o superiores, dandoles a conocer el panorama
general que sucede al interior de la organizacién, especialmente lo que acontece
en los sitios de trabajo; ésta informacién suele ser detallada y especifica, ademas,
es una forma de conocer cuéles son los pensamientos, ideas y propuestas de los
empleados. Este tipo de comunicacién es muy rica en la medida en que los
empleados al estar en contacto con los publicos externos proporcionan mayor

informacion a los altos niveles jerarquicos.

Comunicacién Horizontal: Esta clase de comunicacion es utilizada para emitir

mensajes entre los miembros de la organizacion que se encuentran en los mismos
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niveles jerarquicos, o bien entre departamentos que estan en igual linea. Los
mensajes estan relacionados con la resolucion de problemas, rumores y con la

coordinacion.

Por medio de la comunicacién organizacional lo que se pretende es
construir canales confiables y flexibles entre todos los miembros de la
organizacion, para desarrollar una vision compartida de sus objetivos, de tal

manera que los empleados lo tengan internalizado.

La comunicacion organizacional debe ser un proceso planeado, no basta
emitir mensajes solo a los publicos externos, sino que para que una organizacion
funcione y ademas pueda sobrevivir al entorno tan cambiante en el cual se
desenvuelve, es necesario diseflar mensajes dirigidos a los empleados, ya que sin

comunicacion, el desempefio laboral sera poco eficaz.

Una organizacion que planea u orienta la comunicacion con sus publicos
internos y externos entiende que el compartir informacion de calidad y
oportunamente a sus publicos es un elemento basico de sobrevivencia para tener
un buen clima laboral; es por esta razén que las organizaciones dependen de la

comunicacién para coordinar las actividades de sus miembros.

La comunicacion es un sistema social elemental, en la vida del ser humano
y por supuesto en la supervivencia de las organizaciones, de ahi, que la viabilidad
de dicho término pueda reconocerse en la conducta de las personas que trabajan

en ellas.

“En una empresa cuyo éxito se desprende de la coordinacion de los
esfuerzos de todos sus miembros, los gerentes dependen completamente de la
cantidad, la calidad y el ritmo al que les llega la informacién pertinente; a su vez, el
resto de la organizacién depende de la eficiencia con la que los gerentes pueden
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ocuparse de esa informacion y llegar a conclusiones, decisiones, etc., lo cual no

serfa posible sin las redes de comunicacion.”?®

Para el disefio de estructuras apropiadas en una organizacion es importante
obtener y procesar informacion para la toma de decisiones efectivas, para ello, es
necesario conocer como funcionan las redes de comunicacion al interior de las

organizaciones.

1.5 Redes de comunicacion

La comunicacion se ha convertido en uno de los ejes centrales de una empresa,
ya que por medio de ella existe una mejor relacion comunicativa entre empleados

y directivos, reflejandose en el trato con los clientes.

Las organizaciones estan conformadas de personas que dentro de las
mimas tienen diferentes roles, es por ello, que el flujo de mensajes entre estas

personas sigue un camino denominado red de comunicaciones.

Para poder analizar la importancia de los flujos o redes de comunicacion
gue se originan en las organizaciones, es necesario saber qué son, cuantos tipos
de redes hay y sus caracteristicas, cabe mencionar que la informacion juega un

papel fundamental en el supervivencia de las mismas.

Las redes forman parte de la estructura de comunicaciéon, las cuales
coordinan y hacen el flujo de informacion mas eficiente en las organizaciones. Asi,
la red de comunicacion esta compuesta de retroalimentacion y tiene las siguientes

caracteristicas:

“La red representa relaciones y componentes de grupo o de organizacion,

consiste fisicamente en un complejo de centros y canales de decision, que

Sexton, William Teorias de la organizacion, pag. 295
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buscan, reciben, transmiten, clasifican, almacenan, seleccionan, recuerdan,

recombinan y retransmiten informacién.”%®

En un grupo o una organizacion esos centros y canales consisten sobre
todo, en las formas de interactuar de los individuos y de los medios electronicos de
los que se apoyan, para llevar a cabo ese proceso de comunicacién e informacion.
La red se forma mediante la disposicion de los canales y centros de decisiones en

sistemas o0 esquemas de grados variables de estabilidad.

Fernandez Collado habla de algunos componentes constantes del proceso
comunicativo: “la fuente de comunicacioén, el decodificador o emisor de mensajes;
el mensaje o lo que se comunica; el canal o la via por la cual se envia el mensaje
para que llegue a su destinatario previsto; el decodificador; y el receptor o

destinatario de la comunicacién.”?’

Al momento de emitir un mensaje es necesario considerar que la
informacion “es una relacion establecida de los eventos, que puede transmitirse
por una secuencia de canales y una serie de codificaciones, mediante los que se
sustituye un tipo de evento por otro, de tal modo que el sustituto ocupe, en cierto

sentido, el lugar del otro, es decir, es lo que se comunica.”?®

La informacion incluye Ordenes, instrucciones, direcciones, peticiones,

preguntas, informes, es decir, todo aquello que pueda transmitirse.

Viendo a las organizaciones como un sistema abierto, la informacion fluye
continuamente entre ésta y su medio y debe ser disefiada una estructura efectiva

para transmitir dicha informacion.

2 |bidem pag. 296
?’ Fernandez Collado, Carlos La comunicacion en las organizaciones, pag. 133
28 Sexton, William Op. Cit péag. 296-297
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“La red puede modificar sus relaciones y sus procesos internos, en vista de
la comparacion de las experiencias presentes con las previas, evaluadas y
almacenadas en la memoria de la red y en vista de los cambios ambientales; de

donde se le aplica el término de red de comunicacion y aprendizaje.”

Los canales asi como las decisiones que se toman en la organizacion
tienen que ver con la informacion que manejan y los modos en que lo hacen. Los
esquemas de accion de cada canal constituyen su funcionamiento en la red. Es
por ello, que cada subsistema que integra a la organizacion tiene que estar
completamente informada de lo que se debe hacer para alcanzar el objetivo

general de la misma.

Asi, un elemento fundamental para que las redes de comunicacion puedan
llevar a cabo un funcionamiento Optimo, son los grupos que conforman a la
organizacion, es decir, “los grupos (...) son consecuencia de la necesidad humana
de relacionar su conducta individual con la de los demas para llevar a cabo

objetivos determinados. Surgen pues, con base en un objetivo x”.%°

Los grupos son elementos necesarios en la organizacion que se consideran
como formales, puesto que pertenecen a un organismo representativo, ademas,

de que van encaminados al logro del fin especifico de la misma.

? Gallardo Cano, Alejandro Curso de Teorias de la Comunicacion ,y s/s pag. 71-76
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Figllm 1.10 Cualidades de los grupos de frahajn
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Fuente: Interpretacién propia diciembre de 2006

A través de las redes de comunicaciéon, los grupos de trabajo pueden

controlar la produccion individual, pueden influir en los métodos de trabajo y hasta

en los trabajos asignados de cada uno de los miembros de la organizacion.

Las redes de comunicacion permiten a los grupos que “cuando algun
miembro del grupo tiene alguna informacion especial en relacion con la labor que

se esté desarrollando, ese sujeto tienen mayor influencia en las decisiones del

grupo (...)"

La comunicaciéon fluye dentro del grupo, en la medida en que algun
miembro de la organizacién tenga datos relevantes que puedan beneficiar el
proceso operativo de los empleados, con la intencion de trabajar por una vision

compartida.
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Las redes de comunicaciéon son un factor indispensable para que los grupos
de trabajo desarrollen sus tareas eficazmente, ya que son éstos ultimos los que
facilitan la transmision rapida y adecuada de informacién mediante el uso del
lenguaje adecuado del mismo.

“La red de comunicacién organizacional o normativa, es por lo que fluyen
las ordenes e instrucciones que regulan el comportamiento o funciones de los
individuos. En un sistema fabril altamente jerarquizado es donde se asignan los
roles a los trabajadores, ejecutivos, capataces o supervisores. (...) los individuos
como portadores son aprovechados Unicamente por los directivos y gerentes de

una empresa y estan intimamente ligados a los puntos nodales de datos”

Los grupos al ser quienes reciben los mensajes que emiten los jefes
superiores tienden a establecer normas para desarrollar su trabajo de manera

adecuada, y para alcanzar el objetivo propuesto por la alta gerencia.

“Cuatro caracteristicas dentro del grupo: propdsito comdun, interaccion,
conciencia mutua y auto-percepciéon como miembro del grupo.(...) Los grupos
formados dentro de la organizacion son de gran ayuda para alcanzar los objetivos
de la misma organizacién, para acelerar el flujo de la informacion y para satisfacer

ciertas necesidades personales.”®

Generalmente, los individuos que funcionan como componentes en la red
llegan a esperar que ellos mismos y sus comparfieros con los que se comunican
regularmente se comporten de determinados modos, en situaciones dadas, esto
tiene que ver con las conductas que desarrollan los individuos en el area de

trabajo y en la organizacion.

% Gerald, Goldhaber. Comunicacion Organizacional, pag. 233
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“En la red compleja, los papeles de los centros y los canales de decisiones
individuales se reunen e interrelacionan para constituir sub-esquemas dentro de la
red mas amplia. Como redes de comunicacion, reciben, procesan, almacenan y
transmiten informacién con varios grados de autonomia, desde la red superior de

la que son componentes.”®

Por otra parte, cuando el poder de decision se centra en un punto de la
organizacién esencialmente, en las manos de un solo individuo, se habla de una
estructura centralizada y cuando el poder queda dividido se conoce como

descentralizada.

Hay tres usos del término centralizacion que ayudan a entender el proceso

de las redes de comunicacion.

“1. La dispersiéon de poder formal a medida que se desciende por la escala
de autoridad lineal se denomina descentralizacién vertical.
2. La descentralizacion horizontal corresponde al grado en que los
procesos de decision estén controlados por individuos de cargo directivo.
3. Se utiliza con relacién a la dispersién fisica de los servicios (bibliotecas,

fotocopiadoras, fuerzas policiales, etc).”?

Otra forma descentralizada es la horizontal y vertical, de las cuales se
derivan algunas redes de comunicacion, son diferenciadas de las demas porque

estas se dan de forma lineal.

La descentralizacion vertical se refiere a la toma de decisiones que va de
los altos mandos a los subordinados, asi la coordinacion para la toma de
decisiones origina la adaptacion mutua. Sin embargo, en la descentralizacion

horizontal la autoridad es transmitida por los directivos a otros individuos. Las

3! |bidem P. 298
*2Mintzberg, Henry La estructuracion de las organizaciones, y s/s pag. 222-223
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cinco redes de comunicacion que mas se utilizan para estudiar los flujos de

comunicacion son: la rueda, Y, cadena, circulo y vias multiples.

Figura 1.11 Redes de comunicaciéon
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Circulo Vias Mdltiples

Fuente: Mintzberg, Henry La estructuracion de las organizaciones, pag. 222
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“La rueda, Y y la Cadena son las que mas limitan la comunicacion,
mostrando también claras tendencias hacia la centralizacion, especialmente la
rueda, que canaliza toda la comunicacion a través de un solo individuo. En
contraposicion, las redes de circulo y de vias multiples no muestran tendencias
hacia la centralizacién, y esta Ultima, particularmente, no presenta limitaciones de
comunicacion. Se comprende que las redes mas descentralizadas tuvieran

tendencia a usar mas mensajes para cumplir sus tareas y cometer mas errores”

Asi, la organizacion centralizada es mas eficiente bajo determinadas
circunstancias en las primeras etapas del trabajo. Esto se contradice, cuando la
organizacion descentralizada en la dimension horizontal es mejor para el espiritu
de trabajo, pese a que en ocasiones es inestable, revirtiendo a la larga en una

estructura jerarquica y centralizada para el cumplimiento de tareas.

Las redes de personas que hablan entre si, comparten ideas, informacion y
recursos. El punto importante radica en que las redes de comunicacion es la

creacion de un vinculo entre la gente y grupos de personas.

Los individuos al conformarse como grupos tienen factores que les dan

forma y dinamismo, estos son:

1. Interaccion: los sujetos al incorporarse a una organizacion, tienden a
establecer relaciones interpersonales que los conduzcan al desarrollo de
sus labores, por lo que su desempeiio laboral puede influir positiva o
negativamente en el grupo.

2. Meta comudn: un grupo que se encuentra formalizado debe tener en cuenta
un objetivo por el cual todos los miembros de la organizacién se esforzaran
por alcanzar, porque todo grupo debe tener una finalidad.

3. Dependencia reciproca: las actividades que se llevan a cabo dentro de un

grupo siempre estan interrelacionadas, jamas se vera la individualidad ni la

% Ibidem pag. 243
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independencia, porque necesitan apoyarse mutuamente, esto con la
intencion de alcanzar la meta comun para los cuales se han conformado
COMO grupo.

4. Roles: cada individuo dentro de un grupo ocupara un rol con la intencion de
que cada quien cumpla una tarea especifica que contribuya al éptimo y
eficaz logro de objetivos y metas planeadas.

5. Direccién: en un grupo las actividades deben estar planeadas, para que su

coordinacién y ejecucion sean eficaces para llegar a la meta deseada.

De acuerdo al comportamiento organizacional, un grupo debe ser entendido
como una unidad social de personas que cuentan con valores que regulan su

comportamiento, pero que comparten intereses y objetivos comunes.

Es por ello, que en una organizacion cada individuo cuenta con un rol, lo
cual le asigna una posicion al interior de la misma y en su estructura formal. Asi,
en el caso de los lideres, ellos, son los responsables de que los subordinados
realicen sus funciones y es él quien cuenta con la maxima autoridad para que ellos

tomen determinadas decisiones.

Como se puede entender, la comunicacién en los grupos de trabajo es
fundamental para el logro de los objetivos, ya que es por medio de esta como se
puede dar una direccidn a los empleados para realizar las actividades que la
organizacion demanda, de ahi, la importancia de identificar las redes de

comunicacion.

Las redes tienen como funcion de intercambiar informacion, mejorar la
productividad y la situacion laboral, ademas estan estructuradas para emitir

informacion eficazmente a los miembros de la organizacion.

Por consiguiente, pueden presentarse dentro de la organizaciébn como parte

del sistema informal, son el medio por las cuales la gente se comunica sin utilizar
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estructuras piramidales, estableciendo un vinculo horizontal entre la gente que

intercambia informacion.

Como se ha visto, la comunicacion al interior de las organizaciones es un
elemento esencial para la adaptacion del funcionamiento y operacion de las
organizaciones ante las exigencias, los requerimientos y los retos de competencia

para producir o prestar servicios en un mismo mercado.

Descritos los conceptos que se utilizaron en el andlisis y marco de
referencia desde donde se puede evaluar la propuesta que se hace, se tiene que
profundizar en el papel, la funcién y utilidad de un plan de comunicacion interna
puesto que en ese marco puede entenderse el analisis del estudio de caso. Antes
es necesario abundar y profundizar en dos aspectos vinculados entre si y con la

gestion de la comunicacion interna: cultura y clima organizacional.
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Capitulo Il. Comunicacién Interna

El papel de la comunicacion interna como proceso organizado por la direcciéon y el
correlativo proceso espontaneo cotidiano que en la practica tiene lugar entre
personal en el lugar de trabajo; cOmo se explica; qué factores intervienen, qué
problemas se presentan; cuales con mayor o menor frecuencia y como pueden

afectar el desempenio individual y/o colectivo el clima de la organizacion.

Lo anterior, son algunos cuestionamientos fundamentales para describir el
proceso de comunicacién que se gesta en una organizacién, asimismo, son claves
para analizar y dar una propuesta efectiva que mejore las redes de trabajo, ademas
de fomentar el desarrollo de la organizacion no soélo en los publicos internos sino de
manera externa también. De ahi, la importancia de realizar un planeacion de

comunicacion intervenida, en donde los fines son precisos y estables en el tiempo.

El contenido de informacion que conllevan los mensajes que son emitidos al
personal, tienen que responder a sus tareas, a toma de decisiones, asi como de los
objetivos y metas organizacionales, es decir, tienen que transmitir la fidelidad a la
marca proyectando una imagen positiva a los consumidores, para que a su vez, sean

éstos ultimos quienes decidan si adquieren el producto o servicio.

La comunicacién interna debe ser planeada con base en lo que se quiera
proyectar de manera externa, porque los grupos que conforman a la organizacion
deben estar encaminados al cumplimiento de la razén de ser de la misma. De lo
contrario se proyectara una incongruencia entre lo “qué es la organizacion y lo que

cree que es”.

Martin Martin define a la comunicacion interna como “el conjunto de

actividades efectuadas por cualquier organizacion para la creaciéon y mantenimiento
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de las buenas relaciones con y entre sus miembros a través del uso de diferentes

medios de comunicacion™?.

La comunicacioén interna busca mantener constante el flujo de informacion, la
integracion y motivacion en beneficio de los objetivos de la organizacion. Su
importancia surge de la necesidad inherente de éstas por comunicarse entre los

diferentes niveles jerarquicos.
Figura 2.1 Comunicacion Interna
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Fuente: Interpretacion Propia, diciembre de 2006
Los objetivos que tiene la comunicacion interna son?:

e Motivar la participacion y colaboracion del empleado en los logros de la
compania.

e Crear un sentimiento de orgullo por pertenecer a la empresa.

e Establecer un clima de comprension entre empresa y trabajadores.

e Crear una disposicion favorable hacia la empresa por parte de la familia del

trabajador.

! Martin Martin, Fernando. Comunicacion en las empresas; de la consultoria a la direccién de comunicacién,
pag. 23
2 Homs Quiroga, Ricardo. La comunicacion en la empresa, pag. 67
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e Fomentar la participacion del personal en actividades de la empresa, ya sea
de indole laboral, social o de cualquier tipo.

e Ayudar al personal de nuevo ingreso a integrarse lo mas rapido posible, sin
conflictos a la empresa.

e Abatir los indices de rotacion de personal.

e Tener abiertos los canales de comunicacion entre los niveles directivos y el
personal.

e Fomentar las actividades sociales, culturales y deportivas dentro de la
institucion.

e Ayudar a elevar el nivel cultural del personal.

e Motivar al trabajador a incrementar su productividad.

e Cuidar internamente la imagen de la empresa a fin de que esta sea positiva.

La comunicacion interna debe ser entendida como un medio de desarrollo,
una herramienta que conduce al logro de objetivos, de la cual se hace uso de

soportes técnicos para alcanzar un nivel estratégico de comunicacion.

Es por ello, que en este caso el factor humano juega un papel preponderante
para el funcionamiento Optimo de la misma. Asi, el rendimiento que aportan las
personas al interior tienen que ver con sus aptitudes y experiencias, ya que asi su

desempefio ser& funcional y congruente con sus habilidades.

Un elemento que tiene que ser planeado es la motivacion como estrategia de
un maximo rendimiento, ya que produce la activacion y direccion. Esto surge de la
necesidad de satisfacer un aspecto personal del ser humano, reduciendo la tension

del sujeto y dandole una forma de vida menos rutinaria.

“Existen tres clases de factores importantes que influyen sobre la motivacion:

intereses, actitudes y necesidades.”

® De Miguel Fernandez, Enrique Introduccion a la gestion Managment, tomo 2, p. 657
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Asi, Maslow establece por orden de importancia las necesidades que todo ser
humano tiene, lo cual es util para poder elaborar estrategias encaminadas a la

satisfacciéon de éstas en el individuo.

Las necesidades que define Maslow son las siguientes®:

Necesidades fisiologicas.- calmar la sed, hambre y los impulsos sexuales.
Necesidades de seguridad.- proteccion contra dafios fisicos, defensa frente a
sucesos no esperados, seguridad en el trabajo.

Necesidades sociales.- deseos de ser requerido por los demas miembros de la
familia y ser aceptado por otras personas y grupos; son los de afecto, amor, y
asociacion. Estas necesidades se satisfacen dentro de grupos formales e informales.
Necesidades de estima.- respeto y aprecio por parte de los demas y de uno mismo.
Conceptos ligados con las necesidades de estima son el status y el reconocimiento.
Necesidades de autorrealizacion.- incitan al hombre a llegar a lo maximo que
puede alcanzar, haciendo su trabajo lo mejor posible y ayudando a los demas a

cumplir los objetivos.

Figura 2.2 Piramide Maslow

JERARQUIA DE NECESIDADES

Factores
Maotivadores

i NTD Factores
EUNOLINE Higidnicos

SOCIALES

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Fuente:http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/18/jerarquia.htm (lunes
4 diciembre de 2006 12:21 pm)

* Ibidem Pag. 659
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Asi, el objetivo primordial de la comunicacion interna es que las personas
trabajen de manera efectiva y rentable, para ello es necesario la identificacion y

compromiso con las metas de la organizacion.

En el proceso de la comunicacion interna un elemento que es fundamental
para el estudio y analisis de este subsistema es el comportamiento organizativo, el
cual es definido como “una disciplina que estudia el impacto de los individuos, los
grupos y la estructura en la conducta de la organizacion, con el objetivo de aplicar

este conocimiento para mejorar la eficiencia de la misma.”

Lo anterior, porque el individuo es la base de toda organizacion ya que es
aqui donde pone aprueba sus habilidades fisicas, intelectuales y sus caracteristicas
de personalidad, lo que contribuye a delimitar sus aptitudes para un determinado

puesto de trabajo y asi alcanzar un desarrollo no solo laboral sino personal.

Algunos elementos que pueden ser claves para analizar el comportamiento

del individuo son®:

» Edad. Es importante, con la edad aumenta la estabilidad emocional.

» Estado Civil. La responsabilidad del matrimonio impone exigencias de
estabilidad, por lo que los trabajadores casados tienden a buscar la
permanencia en el puesto de trabajo, promocion, etc.

» Empatia. Conciencia de los sentimientos y preocupaciones ajenas:

= Comprender a los demas. Personas que se mantienen atentas a las sefales
emocionales y escuchan bien.

» El desarrollo de los demas. Darse cuenta de las necesidades del desarrollo
de los demas y ayudarles a fomentar sus habilidades.

= Orientacion hacia el servicio. Anticiparse, reconocer y satisfacer las
necesidades del cliente.

> Albors Garrigds, José Gestion y organizacion de empresas, pag. 41
® Ibidem pag. 50
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= Aprovechamiento de la diversidad. Sacar provecho de todas las facetas y
oportunidades que nos brindan diferentes tipos de personas.

= Conocimiento de los entresijos del poder. Son personas que comprenden
las fuerzas que modelan el punto de vista y las acciones de los consumidores,

clientes y competidores.

De lo anterior, radica la importancia de la estructura de las redes de
comunicacion, ya que representan hechos de interaccion sobre quién se comunica
con quién, flujos de mensajes y los medios por los que éstos se pueden transmitir
para permitirle a los empleados facilitarles su desempefio laboral, asi como reducir
los niveles de incertidumbre al interior de la organizacion y de tiempos de trabajo
desaprovechados, que a la larga puede trae consigo una pérdida econGmica.

La comunicacion interna se puede presentar de dos maneras:

1. Formal, en la cual se transmiten Ordenes e instrucciones a través de canales
oficiales de comunicacién, que con base en su organigrama permite informar
a los trabajadores sobre cdmo realizar sus tareas segun los manuales y

politicas organizacionales.

2. Informal, en el caso de transmitir e intercambiar informacion de forma libre y
espontanea, opiniones o puntos de vista sobre actividades relacionadas con el

trabajo y situaciones de interés comun, entre los empleados.

Segun Goldhaber “en ciertas organizaciones las redes de comunicacion estan
determinadas por mecanismos formales (el organigrama de la organizacion) y por

mecanismos informales (los procesos de interaccién de los miembros)”’

Como ya se mencion6 en el primer capitulo las redes de comunicacion se

dividen en descendente, ascendente y horizontal. Sin embargo, en este capitulo se

’ Goldhaber, Gerald. Comunicacion organizacional, p. 130
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abordara detalladamente, en qué consiste cada red, asi como los medios de

comunicacién que son viables para su efectividad.

Cabe aclarar que los medios de comunicacion que se utilizan al interior de las
organizaciones y que a continuacion se mencionan, son clasificados de diferentes
formas por los autores. Sin embargo, el uso efectivo de éstos dependera de las

necesidades de la misma.

e Comunicacién Descendente®.: tiene la finalidad de que el empleado o
trabajador esté informado en todo momento de lo que acontece en su
empresa. Asi como hacerle sentir participe de la misma. Transmite
instrucciones y érdenes; cada empleado recibe una parte de ella, la necesaria
para su trabajo. Debe ser periddica, veraz y creible; la mejor arma contra el

rumor.

2.1 Los canales de comunicacion interna:

Reglamento del Régimen Interior. Habitualmente contiene:

e Normatividad laboral.

e Politica retributiva (sueldos, gratificaciones, sistemas de antigiedad, ayudasy
anticipos)

e Servicios meédicos de empresa (funcionamiento, prestaciones, cubiertas y
cotizaciones a la Seguridad Social)

e Formacién y Promocién (posibilidades, criterios, cursos para acceso a
cargos,...)

e Varios (traslados, excedencias, permisos especiales, servicios sindicales...)

8 Cervera Fantoni, Angel Luis Comunicacion Total, p.280-291
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Eventos Internos

Reuniones de grupo, masivas o informativas. En muchas compafias se
celebra una reunién o convencion anual, a la que asisten todos los empleados. Es un
pretexto para premiar a una trayectoria profesional o a empleados destacados,
entregar incentivos por sugerencias o mejoras en los procedimientos. En otras
celebraciones especiales los Directores de Division de muchas empresas
aprovechan para presentar sus objetivos anuales del afio préximo, entre otras

actividades.

Reuniones de Ciclo

Se celebran en periodos méas cortos de tiempo y van dirigidas
fundamentalmente a la fuerza de ventas. En ellas se definen o modifican objetivos y
se hace un balance de la situacion comercial que afecta a la reunion. También se
presentan argumentos, promociones y procedimientos para llevar a cabo el trabajo
de las diferentes unidades de negocio. Estos eventos incluyen habitualmente

charlas, debates, conferencias, cenas y comidas.

Reuniones con el comité de empresa

La transmision de informaciones en ambas direcciones detecta y valida, en algunas

ocasiones, la temperatura laboral de la compaiiia.

Tableros de Anuncios

Depende de la estructura u organizacion de la empresa. Es la forma mas tradicional
de hacer que un mensaje llegue a un gran nimero de personas, rapidamente, y a

bajo coste. Los mensajes tiene la inconveniencia de que si no se actualizan se

vuelve mondtono.
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Videoconferencias

Son utiles si la dimension de la empresa o la dispersion geografica de las sedes no
permiten otro tipo de reuniones. Evita desplazamientos y se puede comunicar con un
gran numero de empleados al mismo tiempo. Algunas empresas utilizan el

procedimiento de la teleconferencia que suelen realizar semanalmente®.

Publicaciones Internas™®

Boletines, resimenes de prensa, (....) Los boletines o revistas de empresa son
publicaciones periddicas, que se envian al domicilio de los empleados, en acto activo
y jubilados. Los boletines son de todo tipo y pueden contener la siguiente

informacion:

e Noticias de interés.

e Nombramientos, cambios de destino o departamento,...

o Ultimos lanzamientos y eventos externos.

e Recortes de prensa (clipping).

e Entrevistas a personas o0 cargos destacados, de adentro o fuera de la
empresa.

e Temas o asuntos relacionados con la formacion.
Balance Social
Es una publicacion de caracter anual, que tiene como objetivo facilitar a los

empleados toda informacion referente a las estrategias y proyectos, resultados

econdmicos, asi como determinar la filosofia empresarial y su proyeccion en el

% Actualmente este medio de comunicacién también se utiliza para mantener una comunicacion en red tanto
interna como externa.

19°E] uso que se le da hoy en dia no sélo puede ser interno sino también externo, ya que es un medio que puede
ser (til, como parte de la imagen corporativa de una organizacion, por lo tanto su alcance puede ser mayor.
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entorno social de la empresa. Como contenido indicativo puede establecerse de la

siguiente forma:

e Organizacidén general. Incluye los logros mas significativos del periodo, asi

como una carta-comunicacion del maximo responsable de la organizacion.

e Estadisticas de personal. Distribucion de la plantilla por grupos laborales,

zonas geograficas, sexo, edades, etc; datos de movilidad laboral por traslados
0 promociones, numero Yy caracteristicas de los cursos de formacion,

prestaciones sociales, etc.

e Recursos técnicos disponibles. Unidades de fabricacion o ventas realizadas

en el ejercicio; lanzamiento de nuevos productos o0 servicios; innovaciones en

equipamientos o en procedimientos de trabajo, etc.

e Entorno Social. Marco en el que se desarrolla la actividad de la empresa;

influencia de la misma en su entorno; perspectivas, etc.

Cartas y Memorandas.

Se utilizan por Recursos Humanos para correspondencia oficial con el empleado.

Correo Electrénico

El e-mail se utiliza diariamente por los empleados y mediante él se realizan la
mayoria de intercambios de informacion, tanto envio de archivos, anuncios de
reuniones o0 nuevos productos. Sustituye al correo interno dotandole de mayor
rapidez y capacidad de respuesta. A través de este medio se felicita al personal con
motivo de aniversarios, cumpleafios, nacimientos, navidades, reconocimientos

profesionales, despedidas por jubilacién, promocién interna.
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Intranet

Funciona exactamente igual que Internet, pero es una web privada a la que acceden
los empleados de la empresa mediante una clave personal. Este tipo de tecnologia
permite un doble acceso: por un lado a todos los sistemas multiplataforma de la
organizacién o empresa y por otro a los recursos de Internet. El secreto del éxito de
una Intranet después de su integracion esta en la actualizacion y mantenimiento. Se
debe concebir como una herramienta viva, que esta presente en el dia a dia del

empleado.

Herramientas especificas de comunicacion

Bases de datos, con informaciones detalladas sobre proyectos en ejecucion,
informacion de los clientes, consultores o personal involucrado, acciones realizadas,
documentos de marketing corporativo (...) Esta herramienta de gestién proporciona
informacion detallada de productos o servicios, pero también de aspectos
directamente relacionados con la comunicacion. Suele ser confidencial y accesible

s6lo para determinados niveles de la Direccion.

Manuales de bienvenida para los empleados

Es un medio de proporcionar a los nuevos trabajadores la informacion basica que
pudiera necesitar sobre el funcionamiento de los diferentes servicios de la empresa.
Con ellos se persigue: una comunicaciéon mas fluida, respondiendo de manera
uniforme a cuestiones similares; establecer un protocolo a segun en situaciones
especiales dentro de la empresa; comprender la importancia de la cultura

corporativa, aprender a respetarla y mantenerla.
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Habitualmente incluyen:
e Bienvenida.
e Mision, valores y cultura de la empresa.
e Organigrama y explicacion de la organizacion.
e Seleccién y contratacion.
e Condiciones laborales (horarios, vacaciones, ascensos, despidos, traslados,
bajas, normas, disciplina...)
e Retribuciones.
e Herramientas de comunicacion.
e Beneficios sociales (reconocimiento de sindicato)
e Salud Laboral (servicios médicos, normas y procedimientos de seguridad)

e Servicios generales (comedores, autobuses, etc)

Desarrollo Profesional

Recoge aquellas acciones formativas especificas dirigidas a facilitar la promocion
profesional de los empleados o trabajadores. Se conoce como planes de carrera.

Sesiones de puertas abiertas

Suele estar dedicado a las familias o allegados de los trabajadores, para que puedan
compartir un tiempo en las instalaciones o dependencias de la compaiiia. Otras

empresas prefieren dedicar esas sesiones a invitar a pequefos accionistas.

Comunicacién Ascendente'’: El objetivo que persigue es conocer las opiniones,
informaciones de la base y lo que ocurre en la empresa. Los canales que se pueden

emplear son:

! |bidem p. 293-296
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Programas —Dialogo

Es un canal de comunicacién que permite a cualquier empleado trasladar sus
preocupaciones, quejas, ideas 0 inquietudes hasta los niveles mas altos de la

Direccion, con absoluta garantia de confidencialidad.

Buzon o Programa de Sugerencias

Con él se invita a todos los miembros de la organizacion a proponer cualquier
mejora. En algunas empresas casa sugerencia es analizada por el departamento
correspondiente, que evalla su grado de aplicabilidad y periédicamente se premian
las mejores, en sus diferentes categorias.

Encuestas de clima o satisfaccion laboral

Con ellas la empresa puede conocer el indice de satisfaccion de sus empleados de
aspectos relacionados directamente con su puesto de trabajo y también con su grado

de identificacion con la mision, valores y cultura corporativa.

Circulos de calidad y grupos de mejora

Reunion periddica de un reducido nimero de mandos y personal para buscar
conjuntamente solucién a problemas cotidianos que les conciernen. Los grupos que
se organizan reflexionan acerca de la empresa, sus productos o actividades y

formulan propuestas que se transmiten a la alta direccion.

Comunicacién Horizontal*?: Es la efectuada entre personas y departamentos que
se encuentran en niveles jerarquicos similares. Su objetivo es lograr la coordinacion

y armonia entre los mismos, evitando duplicidades de trabajo y compartiendo la

2 Ibidem y s/s p. 296-300
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informacion en el mismo. Canales que suele emplear: reuniones Yy/o
videoconferencias; informes, cartas y memorandas; Teléfono/fax; Correo electronico,

Periddicos o revistas de empresa.

Los tres flujos formales de comunicacion interna en la organizacion utilizan
medios de comunicacion como soporte de sus mensajes que pueden ser verbales,
electrénicos, o escritos. Estos medios, dependiendo de sus caracteristicas y del

objetivo, se pueden utilizar para informar a todos los miembros de la organizacion.

La informacion juega un rol preponderante en el funcionamiento y realizacion
de tareas de una organizacion, ya que es por medio de ésta que se puede
comprender de manera global la actividad del producto o servicio, asi como a los
competidores y todo aquello que tiene relacién con el entorno.

Para que la informacién que se brinda sea funcional para el cumplimiento de
los objetivos organizacionales es necesario contar con un diseminador de
informacion, que logre un nivel de comunicacion equilibrada con los empleados
para que no queden confusiones sobre las tareas a realizar, para ello, se tiene que
realizar intercambios de informacion y de esta manera corroborar la claridad del

mensaje expuesto.

Mientras tanto la red informal surge como consecuencia de las necesidades
de comunicacion e informacién que los flujos formales no contemplan en los grupos,

tales como inquietudes, opiniones sobre aspectos laborales, etc.

La red informal se denomina rumor, mismo que se deriva de la falta de
informacion que reciben los empleados. Esto no es sano para la organizacion porque
el rumor crea incertidumbre en los sujetos y esto provoca un proceso de trabajo

deficiente.
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Sin embargo, la red informal tiende a buscar sus propios medios de
comunicacién: conversaciones cara a cara, reuniones no planeadas, platicas
informales, mensajes escritos, etc, ya que es natural y por lo tanto, necesaria para
el logro de las metas de la organizacion y hasta cierto punto es inevitable su

creacion.

Caracteristicas distintivas del rumor:

e ES un proceso comunicativo espontaneo y cotidiano, con un mensaje
interesante, seductor, ambiguo, destinado a ser creido y secreto.

e Su transmision es encadenada y exponencial, creciendo con rapidez.

e La fuente suele ser en un primer momento desconocida, pero fiable.

e En contra de lo que se suele pensar, el 80% de los rumores que se
generan en la empresa no surgen intencionadamente, sino de
especulaciones ante una cuestion real que suscita una preocupacion
concreta.

e Constituye un instrumento cultural de lo extra oficial.

El rumor tiene como peculiaridad su nacimiento, reproduccion pero no muere,
si no se emite un mensaje por los canales oficiales de comunicacion de esa

organizacion.

Una forma de encontrar las areas de oportunidad de las organizaciones, es
mediante la aplicacion periddica de diagnésticos de comunicacion y con base en ello
disefiar un proceso de comunicacion eficaz y eficiente, ya que se busca generar una

vision integral del giro de la organizacion y de quienes laboran en ella.
Los objetivos de la comunicacién interna son idealmente en beneficio de la

calidad, de la internalizacion de la cultura de la organizacion, de un clima laboral

saludable o posicionamiento de identidad, motivacion, integracion, participacion y
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productividad. En sintesis, busca la gestion de flujos comunicativos que generen

beneficios rentables para la organizacion.

El perfil de la organizacion es el que ayuda al planeamiento de la
comunicacion interna, ya que en este influyen las caracteristicas esenciales de la
organizacion como su tamafio, su formalidad, estructura, entorno y el tipo de

producto final al que dedica sus esfuerzos.

La comunicacibn como apoyo para el funcionamiento o6ptimo de las
organizaciones, es vital, porque sin ella el desarrollo de actividades, asi como su
coordinacion serian ineficientes, esto es un factor que los altos mandos empiezan a
entender y a incluir en su planeacion estratégica, ya que a la larga invertir en
comunicacion trae grandes beneficios, porque los empleados en su conjunto trabajan
por una visibn compartida y esto se refleja en las ganancias que obtiene la

organizacion.

El objetivo de la transmisién de datos en una organizacion es la comprension
del significado para la toma de decisiones, esto hace énfasis en el analisis, de la
manera en que la organizaciéon intenta procurar que sus miembros comprendan la

informacion.

Siempre habra un canal ya sea formal o informal, por el que se transmite el
mensaje, en este proceso de informacion del emisor al receptor se constituyen las
redes de comunicacién como la forma de interaccion entre ellos, las cuales influyen

determinantemente en las caracteristicas de la comunicacion.

“El reto de la comunicacidn es ordenar los sistemas de comunicacidon e

informacion y que todos los mensajes sean claros y consistentes en torno al logro de

los objetivos.”*?

13 Rebeil Corella Maria Antonieta y Sandoval Reséndiz Celia Ruiz (coordinadora). El poder de la comunicacion
en las organizaciones. pag. 264
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Para que la comunicacion sea exitosa, se tiene que tomar en cuenta el grado
de claridad o ambigliedad de la informacién y el grado de precision del mensaje, es
decir, los mensajes se tienen que construir considerando el nivel cognoscitivo de las

personas.

En diversas ocasiones los empleados no comprenden toda la informacion que
se les brinda porque el diseminador utiliza términos demasiado técnicos, lo cual
genera una barrera en el proceso comunicativo, a continuacion se presentan las mas

comunes*:

= Barreras Perceptivas Al actuar sobre el juicio de las situaciones, del mismo
modo lo hace en nuestra interpretacién del mensaje comunicado. El esquema
mental, formal, de la persona actda como un filtro.

= Barreras Emocionales Involucran sentimientos entre personas. Las
emociones interfieren en la recepcion correcta del mensaje.

» Barreras Semanticas Involucran al lenguaje, de ahi todos los errores de
comprension debidos al lenguaje, formas de utilizacion de vocablos, etc.

= Transmisidn en serie La comunicacion sufre una serie de filtrados que puede
desvirtuar su sentido al pasar de un interlocutor a otro el mensaje.

» Efecto LIFO Se recuerda lo ultimo que llega y se tiende a olvidar lo anterior.

» Efecto HALO Tiene como resultado la extrapolacion de todos los aspectos
externos del individuo que envuelven su comunicacion, puede actuar
positivamente o negativamente desvirtuando el mensaje.

*» Ruidos el ambiente entorpece la comunicacién. Cuando existe un nivel de

ruido importante se desvirtia la comunicaciéon impidiéndola.

“La comunicacion interna es el principal artifice de la transparencia en la

organizacion y, por lo tanto, no debe ser considerada como un mero vehiculo de

¥ Albors, Garrigés Op. Cit pag. 130-131
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transmision de informacion. Hay que verla como una funcién inherente a cualquier

tarea y es necesario concretarla y definirla con precision.”*

La comunicacion al interior de las organizaciones, se vuelve una herramienta
fundamental en la gestion empresarial al obtener la maxima rentabilidad del factor
humano, mediante, una imagen positiva y un clima adecuado, asi como grupos de

trabajo cohesionados y con un maximo rendimiento operativo.

Al interior de las organizaciones se necesita de los soportes adecuados, pues
no es ella en si misma, sin el requerimiento técnico basico. A pesar de que la
comunicacion verbal resulta la mas elemental y podria pensarse que es suficiente
para comunicarse al interior de la organizacién, siempre se requeriran dispositivos,

que de preferencia existiran gracias a una estrategia de comunicacion.

Annie Bartoli clasifica a los medios de comunicacion interna en dispositivos de
informacion y en dispositivos de comunicacion. Los primeros son publicaciones
internas y sintesis informativas que se caracterizan por ser indicadores de control,

mientras que las encuestas y la introduccion son procedimientos de recepcion.

En la comunicacién interna los medios de comunicacién son un soporte de la
transmision de Ordenes, instrucciones, reglas, funciones de puestos, métodos y
procedimientos por parte de las jerarquias hacia los demas elementos que forman

parte de la organizacion

Por otra parte, los dispositivos de comunicacion son aquellos que
intercambian informacién en una sola secuencia de tiempo, que fomentan el dialogo,

el intercambio multilateral, que estan en contra de la apatia y el desinterés.

!> Fantoni Cervera, Angel Luis Comunicacion Total, p. 277
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Dispositivos de informacion:

= Manual de funciones.

= Dossier (analisis de informacion que le afecte a la organizacion).

= Encuestas (de satisfaccion, de clima social, socioculturales,
sociorganizacionales).

= Introduccién o informacion de recepcion.

= Boletines.

= Circulares.

» Revistas.

= Tablero de avisos.

» Informes anuales®®.

Dispositivos de comunicacion:

= Entrevistas (de fin de periodo de prueba, de apreciacion, de evolucion, de
sancion, de partida, de identificacion de necesidades de formacion, de
avances de objetivos).

= Grupos de trabajo.

= Circulos de calidad.

= Cursos 0 seminarios.

= Reuniones (de trabajo, de balance e intercambio de informacién, de

negociacion, de coordinacion, de formacion)®’.

16 Bartoli, Annie. Comunicacién y organizacién. La organizacién comunicante y la comunicacién organizada,
pag. 90
7 Ibidem. pag. 95
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Los medios de comunicacion interna deben ser utilizados correctamente para
que sean efectivos al momento de difundir los requerimientos de la empresa.
Algunos autores solo se limitan a mencionar como medios de comunicacion interna:
la revista interna, boletin o tablero de avisos, correo electrénico, informes anuales,
sesiones de induccion, manual de bienvenida, folletos, eventos especiales, Intranet,

buzén de sugerencia, sélo por mencionar algunos.

A continuacion se describen algunos medios de comunicacion interna
propuestos en el libro de Prdélogo de Justo Villafafie por Francisca Morales

Serrano®®:

18 Villafafie, Justo Direccion de comunicacion empresarial e institucional, pag. 228-233
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Cuadro No.1

Medios de comunicacion descendente

1.Publicaciones periédicas de distribucion general.

2.Noticias o falsees informativos breves (a través de soportes de pared o
medios de informacion; rapidos en la transmision y de facil lectura y
comprension.)

Hojas informativas para mandos.

Tableros de anuncios.

La guia préactica de la empresa.

Folletos y campafias publicitarias en el interior de la organizacion.

Carteles.

Los objetos promocionales.

Video.

10.Canales de audio.

© © N o 0o b~ W

Medios de comunicacion ascendente

Reuniones periodicas.
Entrevistas personalizadas.
Jornadas de despachos abiertos.
Circulos de calidad.

Las notas de obligada respuesta.
Teléfonos de servicios.
Encuestas.

© N o o B~ W DdhBE

Sistemas de sugerencias (buzones, cartas al director, etc.)

Medios de comunicacién horizontal

Reuniones de trabajo entre departamentos.
Encuentros y eventos que permitan el didlogo y el contraste de opiniones.
Elaboracién de informes.

A

Comunicados varios (cartas internas, notas recordatorias, etc.)
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Como se puede apreciar, los estudiosos de la comunicacion organizacional
antes citados, hacen su propia clasificacion de cuales medios de comunicacion
deben usarse para emitir mensajes a las redes de comunicacién, sin embargo,
ponen en comun los mismos medios, los cuales tienen como fin mantener

informados a los empleados.

Asimismo y como se vio anteriormente, los medios de comunicacion que se
utilizan al interior de las organizaciones actualmente son utilizados de acuerdo a las
necesidades y propdsitos de la misma, ya que no se sigue una linea como tal para
dar informacion a los empleados. Asi, la utilizacion de las nuevas tecnologias permite
establecer flujos de comunicacién unidireccional interna y externamente, pero
siempre con miras a establecer un intercambio de informacién en los niveles de

primera linea, gerenciales y de altos mandos.

Las nuevas tecnologias son un abanico de alternativas para comunicar en el
momento preciso, con el medio adecuado y con base en ello, el receptor comprenda
de forma clara y coherente la informacion, asi como de manera inmediata. Esto es
una ventaja porque los medios de comunicacion se tornan un tanto flexibles para su

uso, trayendo grandes beneficios.

La comunicacion interna engloba otros dos conceptos fundamentales que son
inevitables al momento de estudiar a una organizacion, estos son: clima y cultura
organizacional. Estos elementos no se trataran a fondo debido a los intereses de la

presente investigacion.
Sin embargo, el clima y la cultura organizacional son componentes que tienen
un efecto al no definir y proporcionar los mensajes, por los medios adecuados a los

empleados.

Asi, la cultura organizacional es uno de los elementos basicos que definen a

una organizacion, que la hace diferente a las demas y que por lo tanto sirve como
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ventaja competitiva frente a su entorno. La cultura organizacional es comunicar a

través de un lenguaje simbodlico y puede ser por medio de redes formales o

informales.

Figura 2.3 Esquema de Cultura Organizacional

Caracteristicas

*Mistica de la organizacién que
incluye mision, visién, valores y
filosofia

*Lenguaje: forma en que se
expresan los individuos al
interior de la organizacién

Cultura
*Comportamiento: acciones
coherentes con base en la
filosofia org.

*Ritos y rituales: creencias y
valores que orientan el
comportamiento de los
miembros.

*Coherencia
basica entre la
organizacioén y
Su entorno

*Los recursos materiales con
los que cuenta la organizacién.

Organizacional

cQuées? |

*Los empleados se
sienten comprometidos
con su desempeio

*El objetivo de la
organizacion forma
parte de la identidad del
individuo

*Los empleados se
“ponen la camiseta” y
se sienten orgullosos
del lugar donde trabajan

*Es la base esencial de
una organizacion, ya
que da las pautas para
conducirse al interior y
reflejarlo con los
publicos externos.

Fuente: Interpretacion propia, diciembre de 2006.

La cultura organizacional estd conformada de elementos basicos de la

organizacion como: historia, su filosofia corporativa (mision, vision valores),

fundadores, tradiciones, costumbres, lenguaje, estilo de direccién y formas de

comportamiento. Su finalidad es promover la integracion de los sujetos al sistema,

para que conozcan el proceso de socializacién, costumbres, ya que contribuye a

generar en los empleados una visibn compartida y un sentido de pertenencia por

laborar en determinada organizacion.

Por otra parte, El ambiente donde la gente realiza diario su trabajo, el trato

que un jefe puede tener con sus empleados, la relacion entre el personal de la
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empresa con los proveedores y clientes, son elementos que van formando lo que se

denomina Clima Organizacional.

Figura 2.4 Esquema de Clima Organizacional

Entornaog

Influye en el
comportamiento

8 del individuo 390
ge) S 2
8 8 3
£ » 3
g -g Clima ? ;—’—
8‘ @ Organizacional g
v O

g E
g =
o ®
© &

Esta compuesto de aptitudes y
caracteristicas del ser humang

Percepcion
del grupo

Fuente: Interpretacion Propia, diciembre de 2006.

El clima organizacional al ser el resultado de la interaccion entre individuos y
ambiente busca el continuo mejoramiento de las organizaciones, para alcanzar un
aumento de productividad, mediante un clima que contribuya a motivar a los

miembros de la organizacion a realizar su trabajo y a trabajar por un mismo objetivo.
Como podemos ver, el estudio de una organizacion es complejo en la medida

en que hay diversos factores que pueden ser susceptibles de analizar, pero siempre

en términos de comunicacion.
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Los beneficios de la comunicacion interna son entre otros®®:

1. Explicar a los empleados qué es lo que se quiere de ellos,
2. Mayor productividad, ya que se reducen costes, se mejora el proceso
productivo y, por consiguiente, se logran mejores resultados.
Implicar a la plantilla en los objetivos estratégicos de la empresa.
Sustituir al rumor por la informacion transparente.
Reconocer que el monopolio de la sabiduria no reside exclusivamente en

los niveles superiores de la empresa.

Asi, la comunicacién interna se debe entender como un medio de integracion,
coordinacion de actividades y funciones que demanda la organizacion, esto para
que los empleados operen de manera conjunta y cumplan con el logro de los
objetivos. Siempre considerando que para llegar a una comunicacion eficaz, se debe
informar a los grupos de trabajo, utilizando soportes de comunicacion adecuados que
se utilizaran conforme a las redes comunicativas y con base en las necesidades de

la organizacion.

Es por ello, que la comunicacion debe ser retomada al momento de elaborar
el plan estratégico de la organizacién, ya que sin ella dificimente los empleados
podran alcanzar las cifras y reconocimientos que se pretende, esto porque no sabran

como realizar sus actividades y de qué forma cooperar para el logro de los objetivos.

2.2 La Planeacidon de la Comunicacion

Hoy en dia, el papel que la comunicacion ha tomado al interior de las organizaciones
cada vez se fortalece y obtiene mayor presencia, ya que los altos mandos ven la
necesidad y la importancia de disefiar mensajes que permitan coordinar las

actividades de los empleados, con la intencibn de alcanzar un crecimiento

19 Fantoni Cervera, Angel Luis Comunicacion Total, p. 279
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econdémico y de proyectar una imagen corporativa consolidada y reconocida por el

publico objetivo.

Cuando una organizacién considera a la comunicacién en su planeacion
estratégica y se asigna a un responsable de la ejecucion de actividades, la
comunicacién toma un papel importante en la consecuciéon de los objetivos
organizacionales, ya que se reducen costos de tiempo para capacitar a los
empleados, asi como pérdidas de produccion, que a la larga puede influir en el

crecimiento financiero de las organizaciones.

Ademas, la planeacion permite disefiar actividades, mensajes que conduzcan
a los grupos de trabajo al logro de los objetivos, informandolos de cédmo realizar sus
labores, en qué tiempo y con qué finalidad, haciendo énfasis en que su participacion

es importante para el desarrollo de la misma.

Figura 2.5 Proceso de planeacion

Anadlisis del entorno — DAFO
Recursos disponibles

Mistica de la org.

A

Planificacién estratégica
(objetivos estratégicos)

A

Planificacién tactica
(cémo voy a cumplir
las estrategias)

|_>Realizacic’)n del plan

A

Planificacion operativa

Control

Fuente: Interpretacion Propia, diciembre de 2006
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El plan de comunicacidn como parte de una estrategia, permite vislumbrar
elementos claves como objetivos y medios de accidn para que la organizacién tenga
una consolidacion y un desarrollo fructifero, que también se vea beneficiada en la
identidad de la misma, ya que es el esquema general del proceso de gestion de la

comunicacion interna.

“El plan, definido como un método para mejorar la coherencia de las acciones
al servicio de un proposito, estd incluido en el campo de la comunicacion
organizacional, cualquiera que sea el tipo de empresa. Independientemente de su
tamafio, campo de actividad, objetivos y desafios, el plan de comunicacién ofrece

una trama global dentro de la cual la empresa establece su lugar y su papel”®

El disefio de un plan de comunicacion es un conducto pertinente para llevar a
cabo un desarrollo 6ptimo de la proyeccién de mensajes hacia los clientes, cuya
intencion es dar sentido al quehacer cotidiano de la empresa, no olvidando el

objetivo general como eje rector para su crecimiento.

En el plan se debe prestar atencion al significado del mensaje, a través de lo
gue se piensa, lo que se quiere decir, lo que el receptor entiende, por medio de

acciones e incluso de lo que se muestra como organizacion.

Asimismo, Guitela Godfeder define a la planeacién como “el proceso que tiene
como finalidad ultima la elaboracién de un plan, para lo cual se requiere de método,
técnicas y procedimientos; la fuente de informacion para su quehacer, el registro de
estadisticas, estudios probabilisticos y proyecciones. Su trabajo se construye a
través de objetivos y metas que, de manera inevitable, tienen su referente politico.

Las principales caracteristicas de la planeacién son: la seleccién cuidadosa de

| ibaert, Thierry, El Plan de la Comunicacién Organizacional, p. 26
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prioridades de desarrollo econémico-social, relacion entre metas, objetivos, politicas,

prescripcion de estrategias y la viabilidad politica.”**

Si bien es cierto que existen diferentes métodos para lograr estos objetivos,
también es cierto que uno de los mas importantes tanto por su efectividad como por
Su caracter estratégico es la planeacion, la cual busca que todos los elementos

dentro de cualquier sistema se encuentren coordinados.

La planeacion se basa en los procesos de toma de decisiones al interior de
cualquier organizacion, todas esas disposiciones deben ser coherentes y unificadas
con la intencién de ir eliminando esa brecha entre lo real y el ideal de las empresas.
De igual manera la planeacion debe tomar en cuenta a todas las personas que

formen parte de la organizacion.

Hoy en dia predominan tres conceptos en la planificacion de la comunicacion:

el enfoque divisional, enfoque aplicativo y el enfoque por objetivos?

e Enfoque divisional o por sectores consiste en elaborar la planificacion de la
comunicaciéon sintetizando las ideas y las aportaciones de las diferentes
divisiones de la empresa, de formas ascendente. Constituye un proceso en
dos fases: la realizacion de planes diferentes y las sintesis de los planes

elaborados.

En el plan de comunicacion debera insertarse las casillas de objetivos,

destinatarios, herramientas, mensajes, evaluacion y presupuesto.

e Enfoque Aplicativo es por naturaleza propia de tipo descendente. Su origen
se sita en la idea de que el documento basico de la empresa es el plan

estratégico, el cual indica el eje de desarrollo que debe seguirse. La funcién

?! Guitela, Godfeder Planificacion y Administracion, p. 25
22 Libaert, Thierry, El Plan de la Comunicacién Organizacional, p. 80-88
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del plan de comunicacion seria aplicar la sustancia de ese plan central en el

campo de la comunicacion organizacional.

e Enfoque por objetivos la comunicacion de la empresa constituye un sistema
atrapado en una red de oportunidades y limitaciones, y navega en relaciéon
constante con sus publicos, los clientes, el aspecto interno, los accionistas, los

medios de comunicacidon masiva, etc.

En el plan de comunicacion se deben incluir elementos sobre qué y como se
va a llevar a cabo, cudl es su finalidad, a qué area de oportunidad se va dar solucién,
cuales son sus objetivos, como va a beneficiar, cuanto tiempo va a durar, qué

recursos quiere y cual es su costo.

Parte fundamental de la planeacibn es que nos permite realizar una
prospectiva respecto a la organizacion, es decir nos ayuda a ubicar escenarios
futuros que pueden ya sea afectar o beneficiar a la organizacion. Para lograrlo se
debe contar con un amplio conocimiento de ésta (entorno, FODA, estudio de
mercado, etc). Entendiendo que FODA es una técnica que se emplea para elaborar
el andlisis situacional de una organizacion desde un punto de vista sistémico porque
toma en cuenta los factores internos (fortalezas y debilidades) y externos

(oportunidades y amenazas).

Realizar la planeacion de cualquier organizacion implica tomar en cuenta
todos los aspectos de la misma, tales como: recursos materiales, humanos, técnicos,
etcétera, que ayuden a la consecucion de sus objetivos. De igual modo debe poner a
consideracion los elementos nuevos que se le presenten y por tanto mantener cierta
flexibilidad.

La gestion sera el proceso de fijacion y posterior logro de objetivos de la
empresa y regulara esta transformaciéon de los recursos. La gestion habra de

controlar el proceso.
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Henry Farol definio las diferentes funciones que deben desempefiar los jefes,

mandos y empleados en la empresa de acuerdo con la siguiente matriz de

funciones?®:

» Planificar: establecer objetivos y caminos para lograrlos

= QOrganizar: dividir el trabajo, asignar responsabilidades, coordinar la utilizacién

de los recursos necesarios para lograr los objetivos planificados

= Dirigir: guiar, motivar y comunicar con las personas hacia la consecucion de

los objetivos

= Controlar: medir y evaluar el cumplimiento de los planes para tomar medidas

correctoras si estos no se cumplen.

Figura 2.6 Matriz de funciones de Henry Fayol

Controlar
*Comportamiento
*Normas

*Acciones

Planificar

*Metas
*Objetivos

*Estrategias

Organizar
Organizacion
*Estructura y
procedimientos

Dirigir
*Comunicacion

*Motivacion

*Liderazgo

Fuente: Garrigdés Albors, José

modificado Interpretacion Propia.

2% Albors, Garrigos Op. Cit pag. 13

Gestidbn y organizacion de empresas, p.
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La necesidad de mantener informados a los miembros de la organizacion,
esta en que de esta manera tendran una visién clara y asi entenderdn que su
colaboracién y participacion permitiran que se alcance el objetivo planteado ya sea
por departamento o bien en todo el sistema. Pero “¢(Cémo se obtiene la

coordinacién?, la respuesta es mediante la informacién”?*

La coordinacion para compartir informacioén, en la mayoria de los casos
cuentan con mecanismos que contribuyen a su éxito, éstos son los sistemas de
informacion ya comunes, los contactos formales con los encargados de cada area,
los grupos permanentes que influyen y comunican de manera constante a los demas.

“Informacién es un conjunto de datos que sirven para tomar una decisién”?>.
Esto es comprobable cuando los individuos si se encuentran en alguna situacion de
toma de decision, cuentan con la inmediatez para hacerlo, de lo contrario se retarda

el proceso y la informacién que se transmitié no fue exitosa.

Es aqui donde entra el papel del responsable de transmision de informacion,
ya que a la persona que se le delega la responsabilidad de dicha tarea, requiere de
autoridad, libertad y poder para la toma de decisiones. Esto se logra mediante la
formacion de equipos de trabajo de alto rendimiento, se mejora la eficacia y la
eficiencia en el proceso operativo y se alcanzan niveles de motivacién entre los

empleados.

?* De Miguel Fernandez, Enrique Introduccién a la gestion Managment Tomo 1, p. 91
25 H
Ibidem
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2.2.1. Plan Estratégico

Dentro de los procesos de planificacion existen diferentes tipos de planes que
ayudan a la consecucion de objetivos especificos, de acuerdo al alcance de cada
plan. El plan estratégico presenta objetivos mas amplios, engloba las vertientes que
una organizacién debe tomar en cuenta para la consecucioén del objetivo general y

anual.

Para que el plan estratégico cumpla su funcién es necesario contar con la
participacion de todas las areas de la empresa, asi como del pleno conocimiento de
la razén de ser de la misma. Ademas, se realiza en un periodo determinado y da

lugar a otro tipo de planes como el anual, de comunicacién y de accion.

Si bien la planeacién estratégica responde a la pregunta ¢a donde quiero
llegar?, la planeacion anual nos acerca a la misma interrogante pero segmentando
esos objetivos por areas de trabajo. Es decir, el plan anual busca fijar logros y
objetivos de cada area de la organizacion, con la intenciébn de acercarse a los

propédsitos planteados en el aspecto estratégico de los planes.

Asi, con base en el funcionamiento de las organizaciones la durabilidad de los
planes puede ser a largo o corto plazo, esto también depende del objetivo general.
Por ello, son los planes estratégicos los que deben ser comunicados a los altos e
intermedios mandos, para que cada area realice planes operativos a corto plazo que
permitan alcanzar la misma meta, cada quien con sus propias tacticas pero todos

trabajando por un mismo fin. En esta parte entra lo que es la participacién en equipo.

Dentro del plan estratégico se desarrollan planes que contribuyan a las
mejoras de cada una de las areas y estos deben estar disefiados en funcién de un
objetivo general y cada uno con objetivos particulares. Es por ello, que en el

siguiente apartado se abordara un tema que a pesar de que aun no cuenta con un
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reconocimiento adecuado para la efectividad de las metas, poco a poco va ir
cobrando importancia, porgue la comunicacion es un elemento fundamental de todo
ser humano y para lograr la supervivencia de una organizacidbn es necesario

capacitar al personal y otorgarle la libertad de toma de decisiones.
Mantener bien informados a los empleados reduce costes y tiempos
desaprovechados, por lo que se obtiene satisfaccion y compromiso en la realizacion

de sus labores, al tomar en cuenta su esfuerzo y sus sugerencias.

2.2.2 Plan de Comunicacién

Como ya se mencion0d, todas las organizaciones hacen uso de diferentes
metodologias con la finalidad de cumplir con objetivos especificos; éstas deben ser
manejadas estratégicamente buscando que todos los elementos utilizados ayuden a
la consecucion de las metas de cada organizacion. Es importante mencionar que
para que todo esto pueda conseguirse, es necesario tener claros tanto los objetivos

de cada empresa como los medios que se utilizaran para alcanzarlos.

Una de estas metodologias es el plan de comunicacion mismo que puede
entenderse “. . .como un método para mejorar la coherencia de las acciones al
servicio de un proposito, esta incluido en el campo de la comunicacién
organizacional, cualquiera que sea el tipo de empresa. Independientemente de su
tamafio, campo de actividad, objetivos y desafios, el plan de comunicacion ofrece

una trama global dentro de la cual la empresa establece su lugar y su papel”®®

En otras palabras, un plan de comunicacion es un conjunto de elementos que
ayudan, en este caso a los comunicélogos, a desarrollar un proyecto. Asimismo
permite dar coherencia, unicidad y eficacia a todos los actos comunicativos que una

empresa emite de manera interna y externa, con base en su cultura organizacional.

*®Libaert, Thierry, El Plan de la Comunicacién Organizacional, pag. 26
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Lo anterior porgue la planeacion tiene que ser desarrollada por todos los
miembros de la organizacién, para prevenir acciones futuras que puedan perturbar el
desarrollo de la misma. Ademas, concede poder en la toma de decisiones para un

desarrollo fructifero y solido.

El plan de comunicacién es una herramienta util para poder alcanzar los
objetivos a corto, mediano y largo plazo, es decir, conforme se va presentando el
entorno en el cual se desenvuelve la organizacion, ésta contara con alternativas que

le permitan adaptarse y sobrevivir, y con ello seguir siendo rentable como producto o

servicio.
Figura 2.6 Esquema del plan de comunicacion
Plan de comunicacion

Competencia _ V4 _ Diagnéstico:

- N : >encuestas,
Aspectos: ~ Andlisis Situacional > entrevistas
Comerciales, politicos, — informacion
sociales y ecolégicos documental

A4
Definir el objetivo

\/
Definir mensajes, medios y destinatarios

Conducir y monitorear el plan

Fuente: Interpretacion propia diciembre de 2006.
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La Gestion es un término clave en todo el proceso que conlleva la elaboracion
de un plan de comunicacion, ya que se entiende como la “(...) direccion, gobierno,
administracion, etc. puede definirse como aquel proceso que logra que las

actividades sean realizadas con eficacia y eficiencia a través de otras personas”.?’

En la gestion el concepto de eficiencia y eficacia son indispensables, ya que el
primero se refiere al minimo de recursos disponibles para el logro de los objetivos y
el segundo tiene como finalidad lograr que los objetivos se cumplan.

“El sistema de planeacion formal estd organizado y desarrollado con base en
una serie de procedimientos. Un sistema de planeacion el cual cada organizacion
debe adoptar, sus sistemas deben ser disefiados para que se adapten a las

caracteristicas particulares de cada empresa. “*®

El disefio de un plan de comunicacion es un conducto pertinente para llevar a
cabo un desarrollo adecuado de la proyeccion de mensajes a los empleados, cuya
intenciébn es dar sentido al quehacer cotidiano de la empresa, no olvidando el
objetivo general como eje rector para su crecimiento. Ademas, en el plan se debe
prestar atencion no soélo al significado de los mensajes sino al medio por el cual

seran emitidos; a lo que digo exactamente y lo que el interlocutor entiende.

Mediante el proceso de gestion se pueden tomar decisiones y realizar
acciones que contribuyan al logro de una coordinacién eficaz, para implementar el

plan y realizar un control de sus resultados, que permita evaluar su viabilidad.

2" Albors, Garrigés Op. Cit. pag. 9
%8 Libaert, Thierry Op. Cit. pag.16-17

86



Los objetivos del plan de comunicacién® entre otros son:

Delimitar niveles de responsabilidad y @mbito de actuacion.

e Potenciar y ordenar el flujo de las informaciones de la organizacion
(ascendentes, descendentes, horizontal)

e Potenciar el trabajo de equipo.

¢ Difundir y consolidar los valores de la cultura de la organizacion.

e Propiciar cercania y credibilidad entre la direccion y los trabajadores.

e Trasmitir eficazmente los mensajes de estrategia y politica empresarial.

e Contribuir al crecimiento del compromiso y de la integracién del personal con
proyecto corporativo.

e Conocery analizar las opiniones, actitudes y expectativas del personal.

e Contribuir a la mejora del conocimiento y de las relaciones
interdepartamentales.

e Potenciar la capacidad de liderazgo de la linea jerarquica.

e Extender la comunicacidon como parte integrante de las funciones que cada

empleado desempefia en el desarrollo de su trabajo.

Un punto necesario a mencionar es que el plan de comunicacion debe ser
flexible, para que en caso de alguna contingencia pueda ser modificable sin que se

altere todo el proceso estratégico.

Asi, las organizaciones al enfrentarse a un entorno tan cambiante, tienen que
estar preparadas para cualquier cambio que pueda afectar la estabilidad de su
organizacion, es por ello que dentro de su planeacion estratégica debe contemplar

una planeacién sistémica.

“La planeacion sistémica considera a una empresa como un sistema

compuesto de diferentes subsistemas, mediante el cual la alta direccion puede ver a

9 Cervera Fantoni, Angel Luis, Comunicacion Total, pag.303
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la compafia como un todo, en vez de tratar con cada parte en forma individual y sin
relacionarla con las demds partes. El conjunto de las mejores soluciones para cada

elemento de un problema nunca equivale a la mejor solucién para un todo.”*

Al analizar el entorno interno y externo el plan de comunicacion es viable,
porque se crea una estructura que da solucion al area de oportunidad, al permitir que

los empleados se mantengan informados y por lo tanto integrados al sistema social.

El proceso de planeacion debe fijar objetivos, actividades y controles de
manera sistematica que contribuyan al mejoramiento no sélo de un subsistema sino
del sistema en general. Ademas, visualiza las condiciones del futuro, las analiza y

determina un “abanico” de posibilidades para tomar la decisién pertinente.

Asimismo, el plan de comunicacion para que sea efectivo en su implantacion,
al disefarse debe responder a las siguientes preguntas: qué, coOmo, por qué,
cuando y dénde, ya que las respuestas seran la clave para no dejar duda de lo que

se va hacer.

Para Libaert el plan de comunicacion se conforma de los siguientes puntos®*:

1) La Auditoria: se interesa en la organizacion y el funcionamiento de la
comunicacién, el monitoreo de las acciones de la competencia, el diagndéstico del
conjunto de las sefales emitidas por la empresas, asi como en la integracion de las
informaciones sobre la competencia obtenidas mediante diversas redes, formales o

no, establecidas dentro o fuera de la empresa.

Para ello se requiere de la medicion de la imagen, de la competencia, la

cultura interna, analisis situacional interno y externo, dependiendo de los

% Steiner George A. Planeacion Estratégica, pag.44
3! Ibidem pag. 106-210
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destinatarios a los que se quiere llegar a estudiar. Lo anterior se hace mediante

métodos cualitativos (observacion y entrevistas) y cuantitativos (encuestas).

2) Definir el Objetivo: Establece una estrategia para el conjunto de las acciones de
comunicacion, la meta comun por alcanzar (...) sélo pueden definirse una vez que se

haya establecido el objetivo de la empresa (...)

3) Mensajes, destinatarios y medios: Es necesario empezar por definir el mensaje,
ya que proporciona direccion y coherencia. Al establecer los destinatarios, se
recomienda ser lo mas exhaustivo posible en lo que se refiere a los diferentes
interlocutores de la empresa. La instrumentacion de la comunicacién organizacional
considera el medio como su parametro dominante (...) La importancia del medio

radica exclusivamente en su capacidad de lograr su objetivo.

4) Asignacién de recursos: son los medios presupuéstales y los recursos humanos
gue deben preverse para el tiempo que dure el plan (...) El plan de comunicacion
debe contener la variable presupuestal. Sin embargo, esta variable debe tener tres
caracteristicas: ser completa (integrar todos los costos); ser adaptable (permitir la
anticipacién y programarse una reserva financiera para hacer frente a cualquier

situacion critica); ser honesta (se refiere sélo a la precisién de datos).

5) Conducir y monitorear el plan: Elaborar un calendario para sefalar el plazo de
la accion, favorece la coordinacion de comunicacion (...) La ejecucién y el monitoreo
del plan se inician con su lanzamiento y su difusion, y continlan con su control y
conduccion. (...) En lo que se refiere a control del plan se elabora una tabla de
indicadores, en donde se establezcan parametros de funcionalidad o no del plan de

comunicacion.
Elaborar un plan de comunicaciéon requiere de diferentes etapas que van

desde analizar el entorno en el cual se desenvuelven, hasta justificar los medios de

accion que se utilizan para la implementacion del mismo.
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En términos simples y con base en lo anterior, la propuesta metodolégica del

plan de comunicacion de manera personal es la siguiente:

1. Investigacion y diagndéstico, en el cual se recopila la informacion sobre si
ha habido planes de comunicacion anteriores, conocer cuales son las necesidades
de comunicacion interna y por ende de toda la organizacion. Para que
posteriormente se detecte el area de oportunidad, esto es resultado de la
elaboracion de técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacion tales como las

entrevistas, la observacion.

2. Elaborar el objetivo general del plan, de acuerdo al area de oportunidad

encontrada en el diagndstico.

3. Elaborar estrategias, las cuales van a ir encaminadas a dar solucién al
area de oportunidad, a través de acciones generales, es decir, el qué voy hacer,

definiendo siempre los mensajes, los destinatarios y los medios.

4. |dentificar recursos, esto sera a partir de la estrategia que se proponga,
porque se debe hacer una evaluacion de qué tiene la organizacion y que le pueda

reducir costos y qué no tiene, lo cual implica un cierto presupuesto.

5. Disefar las tacticas, con base en las estrategias se van a definir las
tacticas es decir, las acciones particulares, lo especifico, en breve, es el cdmo lo voy

hacer.
6. Programas - acciones, esto es mediante la elaboracion de un cronograma,

en el cual se va a especificar qué actividad se va hacer, quién la ejecutara, cuanto

tiempo durard, en donde se realizara.

90



7. Proceso de implantacion, con base en el programa de acciones que
defina la estrategia y las tacticas, viene lo que es la ejecucién del plan, mismo que
debera ser guiado por un responsable, acordado en la elaboracién del mismo.

8. Evaluacidn, se deben establecer criterios de evaluacion y seguimiento para
gue se hagan mejoras en el plan y visualizar si fue efectivo o no, ademas se debe
especificar quién sera el responsable de evaluar y en qué tiempo.

En resumen el plan de comunicacién debe ser®*:

Matematicamente medible.

e Presupuestablemente en el aspecto financiero.

e Responsable en el aspecto social.

e Aceptable desde el punto de vista de la gestion.

e Factible en el aspecto administrativo.

e Alcanzable en el aspecto operacional.

e Distinguible desde el punto de vista de la competencia.
o Explicable en el aspecto conceptual.

e Duradero desde el punto de vista estratégico.

e Modulable en el aspecto tactico.

Al elaborar un plan de comunicacion se esta haciendo una gran inversion, que
a la larga beneficiara a la organizacion no sélo en términos monetarios sino, ademas,
el clima organizacional sera saludable y la cultura organizacional se fortalecera. Es
pertinente mencionar que la gestion de la comunicacién incluye lo que es la cultura
organizacional y esta a su vez considera lo que es la comunicacion interna y por

ende, el clima organizacional.

% Ibidem Pag. 197
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Un sistema de planeaciéon bien organizado es una red de comunicacion util y
efectiva, porque dicho proceso es un medio para comunicar los objetivos, las

estrategias y planes operacionales detallados entre todos los niveles de la direccién.

Una de las labores de un comunicador organizacional radica en planificar y
gestionar actividades que tengan correlacion con la imagen interna y externa de la
organizaciéon. Ya que el comunicador tiene la funcién de coordinar, integrar, disefar,
asi como dar coherencia a las estrategias de comunicacion, mismas que seran

ejecutadas de acuerdo a lo establecido y programado en el plan de comunicacion.

Con la finalidad de ampliar una situacion 6ptima, el comunicélogo desarrollara
sus habilidades que mediante su experiencia ha ido aplicando, es decir, tendra la

funcién de ofrecer un servicio de comunicacion global.

El plan debe describir el proceso comunicativo, con la finalidad de explicar no
s6lo a los directivos sino a las personas clave su utilidad y los beneficios de

desarrollar e invertir en un plan de comunicacion.

Una vez realizado el marco tedrico de lo que dara sustento al presente trabajo
de investigacibn es necesario mencionar que la gestion de la comunicacion,
contribuye a la coordinaciéon de actividades para alcanzar los objetivos de la

organizacion, mediante la identificacion, decision, ejecucion y control.

Para vislumbrar la base teorica es necesario pasar a la fase practica en
donde se desarrollaran las fases de gestion que contribuiran a la propuesta de un
plan de comunicacién, estas son: etapa analitica, diagnéstico, desarrollo de solucion

e implementacion.

Asi, en el siguiente capitulo se presenta un diagndstico de comunicacion
interna aplicado en el Centro Telefonico de Atencién a Clientes (CETAC), con la

intencion de mostrar un estudio sobre la informacion, mensajes, medios de
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comunicacion utilizados al interior de la misma, es decir, explicar como se esta
llevando a cabo el proceso de la comunicacion en ésta area de Omnibus de México

S.A de C.V y cdmo repercute su funcionamiento en la totalidad del sistema.
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Capitulo Ill. Comunicacién Interna en el CETAC

Omnibus de México al ser una linea que ofrece servicio de autotransporte a nivel
nacional y a EUA se enfrenta a un sector competitivo cada vez mas fuerte, ya que las
lineas estan trabajando por alcanzar el proceso de certificacion de calidad del
servicio, esto se logra mediante sus procesos operativos internos, de la satisfaccion

del cliente, ademaés, del mantenimiento de unidades.

Las inversiones en cuestiones de publicidad cada vez se incrementan, tratan
de llegar a todos los puntos de la ciudad y de esta forma saturar el mercado. Sin
embargo, el crecimiento organizacional debe considerar a todos los componentes de
la empresa incluyendo al factor humano, ya que son ellos quienes mantienen

interaccion constante con los consumidores.

El CETAC surge como un Call-Center que es entendido como “una
herramienta que se disefia y construye, "a medida", atendiendo las necesidades que
plantean las areas comerciales. A los requerimientos y necesidades de esas areas es
necesario incorporar criterios de calidad, los que se traducen en requerimientos de

equipamiento y recursos humanos”™

Es un soporte de comunicacién con los publicos externos, que busca facilitar el
esfuerzo del cliente, brindando comodidad, ya que con sélo una llamada se puede

comprar un boleto, aclarar dudas y entrar al proceso de quejas y sugerencias.

Area de oportunidad

Luego de conocer a la organizacion mediante investigacion documental,

observacion participante, entrevistas formales e informales, se tiene que el area de

! Véazquez Aguilar, Javier/ 24-09-06
http://www.gestiopolis.com/canales/demarketing/articulos/61/callcenter.htm
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oportunidad es: La inexistencia de un plan de comunicacion interna en el CETAC

es una limitante para su desarrollo interno y externo.

Asi, la metodologia que se utilizo en el diagnostico para esta investigacion
se desarrollo en cuatro partes?:
1. Investigacion y analisis del sistema del CETAC: donde se incluyeron
puntos esenciales como.
a) Estructuras
b) Flujos de comunicacion

c) Efectos de comunicacion

2. Enfoque psicolégico: se utilizd con la intencion de estudiar los puntos
referentes al individuo y todo lo que este conlleva, por ejemplo:
a) Filtros
b) Percepciones
c) Ambiente comunicacional

d) Distancia seméantica informativa

3. Elementos e intereses de la identidad organizacional: también en
esta etapa se analizaron diferentes puntos referentes a la identidad y
comunicacion de la empresa

a) Comunicacion del CETAC
b) Publico Interno

c) Elementos de la cultura organizacional que definen al
CETAC.

d) Ambiente y clima organizacional

4. Diagnéstico: esta es la cuarta etapa en la que se procedid a la

aplicacion de un cuestionario el 4 de septiembre del 2006.

2 Metodologia propuesta por el Profesor Carlos Avila Toscano en la clase de Gestion de Comunicacion en las
Organizaciones. Martes 14 de febrero de 2006
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e EIl cuestionario esta constituido por 33 preguntas cerradas, de
opcion multiple y fue aplicado a todos los miembros de la
organizacion, teniendo como base la muestra de 24 empleados.

e Tabulacién y graficacidon: se procedio a tabular y graficar los datos
obtenidos y a sumar porcentajes.

e Trabajo de campo: en total se realizaron 80 horas de trabajo, de las
cuales se llevo a cabo observacion directa y diversas entrevistas

informales a diversos empleados.

A continuacion, se detallan cada uno de los elementos que dan forma a este

capitulo.

3.1 Investigacion y analisis del sistema del CETAC

Antecedentes

Omnibus de México S.A. de C.V. es una empresa que se desarrolla en el area del
transporte turistico a nivel nacional y actualmente a nivel internacional. Los destinos
gue maneja, y que nos habla de su importancia a nivel nacional, son a casi toda la
republica, exceptuando la zona sur del pais. Asi mismo, cuenta con corridas a

Estados Unidos abarcando los Estados de lllinois, Kansas City y Texas.

La empresa se rige por diferentes valores, mismos que la han ayudado a
conformarse como una de las empresas con mayor prestigio en el dmbito del
transporte. Su principal objetivo es cumplir y respetar el compromiso social con

cada uno de sus pasajeros, manteniéndose siempre, en la ruta del progreso.
Parte fundamental para la consecucion de los anteriores se vislumbra en su

mision, vision y filosofia, mismas que han ayudado a Omnibus a alcanzar sus

metas.
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“Vision: ser una empresa de transporte de pasajeros a nivel internacional,
eficiente, innovadora y con mentalidad triunfadora. Pionera en aspectos de
seguridad y calidad en el servicio, responsable con el personal con quien se
involucra plena y concientemente y con el compromiso social que significa una
fuente de trabajo, satisfaciendo las expectativas de los inversionistas con total

apego a las leyes vigentes asi como a la ecologia.

Mision: transportar a quienes son lo mas importante en nuestra empresa
con seguridad, oportunidad, calidad y al mejor costo: Nuestros clientes

(pasajeros).

Filosofia: Somos una organizacion de primera clase rentable y cuidadosa
de todos los aspectos de seguridad, dentro de un marco laboral sano y de mutua

confianza.

Valores: respeto, confianza, amabilidad, honradez, union, responsabilidad y

compromiso”>.

Dentro de la empresa Omnibus de México, surge como area de apoyo en el
proceso operativo el Centro Telefénico de Atencion a Clientes (CETAC), mismo
que genera un interés personal de estudio, principalmente por su estructura
interna. La mecanica operativa del CETAC consiste en vender boletos de

autotransporte via telefénica con cargo a tarjeta de crédito o débito.

Historia del CETAC#

En épocas pasadas, viajar en una linea de autotransporte no siempre era eficiente

porque se hacian largas filas para comprar boletos, pedir informacién referente a

* Fuente: http://www.omnibusdemexico.com.mx/Mistica.ntm el 4 de septiembre de 2006
* Fuente: informaci6n proporcionada por la Sra. Patricia Angeles Azpeitia encargada de Agencias y
Sucursales, el 4 de septiembre de 2006.
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horarios o0 destinos, generando conflicto a los clientes, principalmente por

cuestiones de tiempo.

Al tratar de mejorar dicho servicio, en la empresa Omnibus de México S.A
de C.V surge un proyecto encabezado por el Lic. Héctor Romero Director del area
Operativa y Comercial. El proyecto desde un principio se orientd a satisfacer la
necesidad de tiempo y comodidad a los clientes, mediante la venta de boletos via
telefénica, con cargo a tarjeta de crédito o débito.

Para lograr que el proyecto llegara a la etapa de implementacion, el Lic.
Romero junto con su equipo de trabajo, dieron origen al Centro Telefénico de
Atencién a Clientes (CETAC) el 2 de Marzo del 2003, mismo que se encuentra
ubicado en Héroes Ferrocarrileros no. 46 Col. Santa Maria la Rivera. Cabe afadir
que quien le daria seguimiento a esta nueva operacion es el Sr. Francisco Lopez

Pavon Gerente Comercial.

En un principio el CETAC sélo contaba con un equipo, dos personas y dos
turnos, posteriormente, el nimero de maquinas se incremento a 12, junto con las

TPV que son las maquinas electronicas para hacer el cargo a tarjeta.

Posteriormente, en Mayo del 2003 el desarrollo del CETAC se hizo notable,
porque ya no solo era la venta de boletos de autotransportes a clientes, sino que a
esta operacion se integraron las Ventas de Agencias Meéxico. Tres meses
después, la conformacién de éstas se fue expandiendo en las siete zonas (Norte,
Centro Norte, Noreste, Occidente, Centro Bajio, México y Golfo) que maneja

Omnibus de México en el pais.

Ya para el 2004 el CETAC se encuentra en un mercado competitivo de Call
Center, por lo cual comienzan a surgir cambios por ejemplo de personal, en el que
la Srita. Rosa Garcia deja de laborar para la empresa Omnibus de México S.A de

C.V., quedando a cargo el Sr. Carlos Mendoza Alvarez lider en ventas.
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Una vez que el Sr. Carlos Mendoza se integra a la operacion del Centro
Telefbnico, los pronésticos de venta aumentan y se presentan nuevas propuestas

para mejorar la implementacion de trabajo.

A estés oficinas se integra el Coordinador de Agencias y Sucursales a Nivel
Nacional el Lic. Abel Valdivia Cerrillo, mismo que junto con el jefe del CETAC
Sr. Carlos Mendoza han conformado un equipo de trabajo, en donde la

comunicacion los ha llevado a la mejora continta.

Actualmente, el Sr. Carlos Mendoza en colaboracién con los Ejecutivos de
Venta, ha mantenido e incrementado el modo de operaciébn del CETAC,
esforzandose en satisfacer los requerimientos de los clientes, asi como adaptarse
a un entorno tan competitivo como lo son los Call Center dedicados al rubro de

autotransporte.

Asi, el CETAC sin olvidar el corazén ideologico de Omnibus de México, se

rige bajo la siguiente mistica®:

Mision
Somos parte de la empresa mexicana Omnibus de México S.A de C.V, dedicados

a la venta de boletos de autotransporte con cargo a tarjeta de débito o crédito.

La atencidn a nuestros clientes es con generosidad, respeto y cordialidad
ya que sabemos que brindar un servicio de calidad hace la diferencia, por ello
contamos con personal altamente capacitado y comprometido con la empresa,

fomentando a que el desarrollo organizacional crezca en nuestro pais.

® Fuente: Entrevista al Sr. Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC, 4 de septiembre de 2006
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Vision

Ser el lider en la venta de boletos de autotransporte via telefénica a nivel nacional,
para asegurar la atencidn a nuestros clientes, lo cual nos permitira extendernos a

Estados Unidos.

Por ello, dia a dia nos esforzamos en mejorar continuamente nuestro
servicio, trabajando en equipo y con espiritu de desarrollo organizacional, para

satisfacer los requerimientos de quienes son lo mas importante: nuestros clientes.
Valores

Calidad. Desarrollar nuestro trabajo de acuerdo a los procedimientos de la
empresa con un valor agregado superior al precio, junto con la eficiencia y

capacidad de quienes laboramos.

Respeto. Demostrar a nuestros clientes y a los compaferos de trabajo

transparencia al momento de realizar cada una de nuestras labores.
Compromiso. Contribuir al crecimiento de la empresa de manera eficaz y
eficiente, con espiritu de desarrollo personal y con un desempefio adecuado al

interactuar con nuestros clientes.

Honradez. Mostrar ética en el servicio que ofrecemos a nuestros clientes, asi

como en las relaciones interpersonales de nuestro trabajo.
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Primera parte: Investigacion y analisis del sistema del CETAC

Estructura de la organizacion

En este apartado se analizara, la estructura organizacional asi como el proceso de
toma de decisiones y la estructura de autoridad del CETAC, con base en
entrevistas formales realizadas al Jefe del CETAC, Coordinador de Agencias y
Sucursales, Gerentes y Director Operativo y Comercial; entrevistas informales a

los empleados de primera linea y asistentes; y observacion directa.

El Centro Telefonico de Atencién a Clientes (CETAC) es dirigido por el Sr.
Carlos Mendoza Alvarez, quien determina cuéles son las actividades a desarrollar,
considerando las necesidades de los clientes y por supuesto de Omnibus de
México. Sin embargo, para que cualquier toma de decisién funcione de manera
efectiva, se le comunica a la Direccion Operativa y Comercial para que de su

consentimiento.

El flujo comunicativo dentro de la organizacion fluye de manera ascendente
entre las jefaturas y los niveles gerenciales; entre los niveles gerenciales y los
directivos, ya que se da la libertad de proponer en funcion de las mejoras de cada
area, siempre de manera formal, es decir, por medio de un escrito en hojas

membretadas.

La comunicacion ascendente contiene un alto nivel de informacion que
coadyuva a la elaboracién de propuestas y de estrategias efectivas. Las jefaturas
al estar en contacto con los empleados de primera linea, es decir, aquellos que
establecen una mayor interaccion con el cliente, saben y conocen cuéales son sus

necesidades, aportando datos susceptibles de mejora para la organizacion.

La relacion de trabajo que el Jefe del CETAC establece con los Ejecutivos

de Venta, lo conduce mediante un liderazgo autoritarista, en el cual las propuestas
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de los empleados son escuchadas y estudiadas por el Jefe, pero a final de
cuentas es él quien determina su importancia. Es por ello, que este tipo de
liderazgo ha determinado que el flujo comunicativo entre los empleados de
primera linea y el Jefe sea descendente, es decir, las informacion es emitida de
Jefe a empleado, en donde se percibe una pequeia sensibilidad al factor humano

pero no al cien por ciento.

El proceso de comunicacion en la estructura de la organizacion, no se lleva
a cabo mediante una planeacion de informacion que conduzca a sus integrantes al
logro de los objetivos, ya que el flujo de mensajes se da conforme se vayan
presentando los hechos, no hay informacién sobre aspectos que puedan prevenir
alguna contingencia y que principalmente los empleados estén capacitados para
enfrentarlas en su trabajo. Esto presenta un desinterés por parte de Omnibus de
México por incluir en su plan estratégico un plan de comunicacion interna que

coadyuve al logro de los objetivos anuales.

El trabajo que se realiza en el CETAC es una actividad con procesos
especificos que conllevan a un trabajo de toma constante de decisiones y riesgos,
por eso cuando un empleado nuevo entra, sus funciones se encuentran
formalizadas, pero eso no significa que el individuo lo acepte y lo aplique a diario
en su labor, esto depende de la forma en como se hace llegar esa informacion y
del disefio del mensaje, porque hay que considerar que existen algunas barreras
que no permiten el cumplimiento del proceso de comunicacion, de ahi, la

importancia de elaborar acciones especificas para cada objetivo.

Desde su fundacion hasta ahora, la organizacion ha presentado varios
cambios estructurales debidos a la naturaleza misma del entorno y de sus
condiciones internas. Porque en un principio el Call-Center tenia la funcion de
ofrecer un servicio via telefénica en donde se establecieran relaciones de
beneficio entre los clientes y la organizacion. Actualmente, se visualiza como un

soporte de operacion cotidiana a ofrecer un servicio de calidad, reduciendo
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tiempos y esfuerzos de traslados en los clientes, con la intencion de dar una

mayor comodidad para poder viajar, y presentar una plusvalia dentro del sector.

El organigrama del CETAC fue disefiado por el Jefe del area, mismo que
tiene que ser renovado ante los cambios administrativos que tuvo Omnibus de
México en los ultimos nueve meses. La estructura quedd de la Direccion Operativa
a la Jefatura del CETAC, es decir, se elimin6 la Gerencia Comercial, es por ello,

que el proceso de comunicacién en esta red, se vuelve importante.

Con base en lo anterior, se deduce que el desarrollo que ha tenido la
organizacion ha sido un proceso formal, sin embargo, ante la falta de planeacién
de comunicacién y prospectiva para el crecimiento en equipos de trabajo, la
estructura organizacional se torna rigida para el logro de los objetivos. La
estructura actual es de veintitrés empleados, los cuales se desempefian en

servicio a clientes y atencion a Agencias y Sucursales.

En el CETAC también se encuentra la Coordinacibn de Agencias y
Sucursales de Omnibus de México, mismos que establecen una relacion
descendente con el Sr. Carlos Mendoza y con el Director del area Operativa y
Comercial. Pero, el flujo de comunicacién puede cambiar cuando el jefe del
CETAC no se encuentra, ya que se le delega autoridad y toma de decisiones al
encargado de Agencias para algun asunto relacionado con el trabajo que realizan

los Ejecutivos de Venta y con ellos mismos.

Asimismo, la relacion entre la Jefatura del CETAC y la Coordinacion de
Agencias y Sucursales se puede volver hasta cierto punto horizontal, al momento
de tomar una decisién, de resolver algun conflicto que afecte el funcionamiento del

area o para coordinar un proyecto en beneficio de la organizacion.
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Sintesis

Lo anterior, es derivado de un proceso de observacion, entrevistas
formales e informales. EI CETAC al igual que Omnibus de México no cuenta con
una planeacion en su proceso de comunicacion interna, lo que genera la falta de
una estructura homogénea de mensajes que faciliten a los empleados la toma de

decisiones y por lo tanto al logro de los objetivos organizacionales.

La planeacion se realiza mediante un enfoque mecanicista, es decir, se
visualiza a los empleados como una maquina que tienen que cumplir con el
objetivo anual, y no como un grupo de individuos cuya necesidad es mantenerlos
informados, para que dia a dia se esfuercen por alcanzar las metas de la
organizacion. Informar a los empleados y hasta cierto punto capacitarlos para la
toma de decisiones en caso de algun imprevisto puede ofrecer un desarrollo
Optimo a la organizacion, en tanto que los sujetos adquieren una responsabilidad
por el funcionamiento y desarrollo del CETAC y por ende, de la empresa en
general.

Esto dltimo quiere decir, que la planeacion se realiza a nivel tactico: son las
qgue se producen dia a dia, sin una vision a largo plazo, los problemas se
resuelven seguln se vayan presentando, sin anticiparse nunca a ellos. Esto puede
traer mas adelante una incertidumbre de mantenimiento y crecimiento de la
empresa, asi como una falta de orientacion hacia las acciones de los directivos y

empleados.

La informacion que se da a los empleados no la comprenden, debido a las
confusiones que suele presentar el jefe cuando las comunica, ya que estas
pueden cambiarse sin previo a viso y no se les indica, debido al cambio de turno o
por estar atendiendo llamadas.
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Asi, en la estructura de la organizacién se vislumbran “cuellos de botella”
qgue no permiten que la comunicacion fluya de manera eficiente y en todos los
niveles, esto provoca la falta de un sentido de pertenencia hacia la organizacion,
ya que los empleados no adhieren a su trabajo la importancia de su labor para

alcanzar un crecimiento no s6lo econémico sino a nivel organizacional.

La relacion que hay entre la jefatura del CETAC vy los Ejecutivos de Venta
se vislumbra en un ambiente de respeto y hasta cierto punto de temor o desinterés
por expresar sus ideas e inconformidades, ya que la actitud del lider se vuelve

tajante.

Lo anterior, ha repercutido en la motivacion de los empleados por contribuir
a las mejoras de la organizacion, por lo que solo realizan su trabajo por necesidad
y no por orgullo de pertenecer y beneficiar a la misma. Los Ejecutivos de Venta no
han alcanzado a visualizar la importancia de su trabajo para el crecimiento del
CETAC y para mantener una buena imagen con el publico externo, que en este
caso son los clientes, ya que ellos son un soporte funcional para el logro de las
metas y crecimiento, no solo a nivel departamental sino en la totalidad de la

organizacion.

El Organigrama se encuentra formalizado, reflejando visualmente la forma
en que opera el CETAC vy la relacion de la otra area laboral. Esto es un punto
esencial en la creacion de la identidad corporativa de las organizaciones, ya que

permite tener una referencia visual de su estructura y sus flujos de operaciones.
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Organigrama®

| Direccion Operativa |

b

Gerencia Comercial |

¥
Jefatura CETAC |

——————» Coordinacién de Agencias |

h

Ejecutivo de Ventas | L »{ Encargado Agencias |

[ Ejecutivo de Ventas |a—

| Ejecutivo de Ventas |a——»| Ejecutivo de Ventas |

| Asistente Agencias |

| Ejecutivo de Ventas |<— Ejecutivo de Ventas |

vl [o] T3 [y

| Ejecutivo de Ventas |« Ejecutivo de Ventas |

| Ejecutivo de Ventas |<— Ejecutivo de Ventas |

| Ejecutivo de Ventas |«—» Ejecutivo de Ventas |

| Ejecutivo de Ventas |«—m Ejecutivo de Ventas |

| Ejecutivo de Ventas |« Ejecutivo de Ventas |

v v] Lol [v] |9]

| Ejecutivo de ventas |a—L»| Ejecutivo de Ventas |

Por consiguiente, y como un apartado introductorio al diagnéstico, se realizé
el siguiente anélisis llamado VCTMS’. Este andlisis nos permite conocer de
manera rapida los diversos aspectos de la gestién de la organizacién del Centro
Telefénico de Atencion a Clientes (CETAC). Su metodologia consiste en la
observacion participante y en la informacion recopilada de entrevistas formales e

informales.

® Organigrama proporcionado por el Jefe del CETAC el Sr. Carlos Mendoza Alvarez el 4-09-2006
" Esquema propuesto por la Profesora Adriana Corona Tovar en el curso Diagndstico de las Organizaciones.
Septiembre 2005
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V = Volumen

C = Calidad

Modelo 3.1 VCTMS

La empresa al ofrecer el servicio de venta de
boletos con cargo a tarjeta de crédito o débito,
invierte en los siguientes aspectos:

**Mantenimiento de computadoras
*Mantenimiento del Terminal Punto de Venta
(TPV)

*boletos foliados

*Mantenimiento al servidor

*Mantenimiento del inmueble

*Articulos promocionales

Esto beneficia a la empresa porque cuenta con
los medios actualizados y con ello, alcanzar la
productividad y ganancias, evitando costes de
tiempo en temporada alta.

Lo anterior reduce los gastos de la empresa en
un 60%.

El servicio que ofrece el CETAC a sus clientes
es de primera calidad, esto porque la empresa
busca satisfacer la comodidad del cliente sin
salir de su casa, a cualquier hora, cualquier dia
y en cualquier punto del pais, la compra de sus
boletos, brindandoles atenciéon y amabilidad al
momento de atender las llamadas.

El CETAC da un servicio con calidad porque
cuenta con un instructivo de trabajo, que le
indica qué debe decir, qué no y principalmente
brindarle al cliente la informacion necesaria y
correcta para satisfacer sus necesidades,
ademas, tratan de estar a la vanguardia en
cuanto a tecnologia.

Brindan calidad en todo el proceso operativo de
autotransporte  terrestre,  porque  estan
comprometidos con la sociedad al trasladarlos
de un sitio a otro y el CETAC se encarga de
reafirmarlo en cada venta.

Una de las maneras de comprobar su nivel de
calidad en cuanto a servicio es el proceso de
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T = Tiempo

M = Montantes

S = Seguridad y Aspecto Social

Certificaciéon del Sistema de Gestion de Calidad
ISO 9001:2000, lo que da mayor confianza y
rentabilidad a la linea de autobuses, frente a su
competencia y ante sus clientes.

La empresa para evaluar su desarrollo, sus
avances 0 sus retrocesos, lo hace de manera
mensual, semestral, anual y con comparativos.

Con el fin de ver el crecimiento de la empresa,
de manera anual se saca un estadistico general
de las entradas, salidas y/o pérdidas, lo que les
permite visualizar en qué aspectos estan
fallando.

Esto se presenta al Director Comercial y
Operativo para captar areas de oportunidad y
mejorar el servicio, ya que como en toda
empresa el fin es generar utilidades.

El CETAC da a sus trabajadores un contrato
gue indica su aceptacion en un puesto
determinado, por un tiempo acordado. Asi
mismo, de acuerdo a la Ley Federal del
Trabajo:

*El trabajador en caso de no cumplir con el
perfil requerido, tendra como consecuencia que
la relacion de empleo quede rescindida de
acuerdo a la fraccion | del articulo 47.

*Se les pagard su sueldo los dias que estén
obligatoriamente  establecidos como de
descanso, de acuerdo al articulo 74 de dicha

ley.

*Los dias de pago son los dias quince y ultimo
de cada mes, en el cual se incluira el séptimo
dia, y dias festivos de descanso obligatorio que
sefalan los articulos 69 y 74 de la misma ley.

*El trabajador recibird el pago de su aguinaldo
de acuerdo con el articulo 87 y disfrutara de un
periodo vacacional y de la prima vacacional,
con base en los articulos 76 y 80 de ésta ley.

*El trabajador se obliga en los términos de la
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fraccion X del articulo 134 de la Ley de la
materia, a someterse a todos los
reconocimiento y examenes meédicos que la
empresa le indique, y en todo lo relacionado
con enfermedades  generales, riesgos
profesionales, incapacidades 0
indemnizaciones, asi como las partes se
someten a la disposicion de la Ley del Seguro
Social y sus Reglamentos.

*Se obliga al trabajador a recibir capacitacion y
el adiestramiento que la empresa establezca,
de acuerdo al cumplimiento del Capitulo Il Bis,
Titulo Cuarto de la Ley Federal del Trabajo, asi
como para evitar posibles accidentes vy
optimizar la higiene en el trabajo.

*El trabajador debera asistir a cursos, presentar
examenes de evaluacion y aptitud que le sean
requeridos, en términos del articulo 153-H de la
Ley ya mencionada.

*Otra prestacién que ofrece la empresa es un
Seguro de Vida a los empleados, y la suma de
este dependera del puesto que tenga el
trabajador y si es por muerte accidental o
muerte natural.

*También ofrece derecho a Infonavit
*Caja de ahorro

*Préstamos, esto dependera del tiempo y del
ingreso mensual que el empleado perciba.

» En cuestiones de Seguridad, la empresa se
rige bajo el esquema que propone la Ley de
Proteccion Civil, ya que cuenta con servicio
médico, con una salida de emergencia y
equipo de seguridad como el extinguidor.

» En el CETAC hay sefalamientos de

seguridad y prevencién, ademas de que
todo lleva nombre que dé mayor ubicacion.
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Efectos de comunicacién por infraestructuray espacios

La infraestructura de la organizacién es amplia, los espacios para desarrollar su
trabajo son funcionales, porque hay cercania entre los Ejecutivos de Venta y el
Jefe del CETAC, asi como entre el area de Agencias y Sucursales. El area de los
Ejecutivos de Venta se encuentra dividido por la oficina del Jefe, quedando de la

siguiente forma:

Foto 1. Area de trabajo
CETAC
Septiembre 2006

B

Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

Asi, cuando sélo hay 6 personas trabajando en un turno determinado, el
Jefe los separa en ambos lados, lo que genera un desperdicio de espacio y falta
de interaccion en los empleados y por lo tanto, algunos empleados conviven mas
que otros, sesgando el flujo de comunicacion e interaccién en los grupos de

trabajo.
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Foto 2. Mamparas de trabajo del
CETAC
Sentiemhre 2006

Foto: Carlos varez Jefe del CETAC

Foto 3. Oficina del Jefe de CETAC
Septiembre 2006

Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

La construccibn es nueva desde el 2003, se encuentra con un
mantenimiento adecuado. Pero la infraestructura en general no estd planeada
para el funcionamiento del Call-Center en la medida en que los vidrios, el piso y
las mamparas ocasionan mayor afluencia de sonidos y ruidos huecos, por lo que
los empleados tienen que adoptar medidas como caminar de punta si las mujeres
llevan zapatillas y no hablar fuerte para evitar perturbaciones en el proceso de

trabajo.
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El Jefe del CETAC cuenta con una oficina propia que esta en medio de las
mamparas, cerca del area de trabajo de los Ejecutivos, con ventanas alrededor
que le permita estar observando el desempefio laboral de los empleados. Cuenta
con dos computadoras, una para realizar su trabajo y la otra para medir y
visualizar el desarrollo laboral de los empleados, en cuanto a tiempo de llamadas

efectivas y tiempo en desuso o desperdiciado.

En la oficina la iluminacién y ventilacion son deficientes, se encuentran
lamparas apagadas, debido a que al Jefe del CETAC busca ahorrar energia
eléctrica. En cuanto a la ventilacién, no hay ventanas que puedan permitir el flujo
de aire y que haga un ambiente de trabajo placentero y menos denso. Se

encuentra un pizarrdn sin ningln uso que soélo ocupa espacio.

Cada ejecutivo cuenta con un escritorio personal, dividido por mamparas,
computadora, sillas giratorias, con el instrumento Terminal Punto de Venta,
diademas vy teléfonos. Los elementos que se encuentran ahi tienen que ver con

las actividades que realizan los Ejecutivos de Venta.

La tecnologia es mucho més actual y los medios que se tienen para realizar
el trabajo de venta son efectivos para la realizacién de los productos. La empresa
tiene los recursos tecnolégicos para poder convertirse en una organizacion mas
competitiva siempre y cuando lograran una mejor gestion de su administracion y

comunicacion.

En el CETAC se ha acostumbrado a tener la puerta principal a las
instalaciones abiertas, lo cual proyecta una imagen accesible y transparente.
Asimismo, los empleados se pueden desplazar por toda la organizacion sin
ningun problema, tienen acceso a la oficina del Jefe del CETAC y a las

Coordinacion de Agencias y Sucursales sin restricciones.
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Se cuenta con un area de relajacion, en la cual los empleados en su hora
de comida se sientan ahi, asimismo, el Jefe o algun otro miembro del area de
Agencias, van a dicha area para descansar un momento. Atras del area de
relajacién, se encuentra un espacio donde los Ejecutivos de Venta calientan su
comida en el microondas o toman agua para café. A un lado de ésta se
encuentran unos lockers donde cada uno de los empleados tienen asignado uno

para guardar sus pertenencias y no estorben en su area de trabajo.

Se cuentan con dos bafios, uno para hombres, otro para mujeres. Los
cuales se encuentran en buenas condiciones, limpios y ademas, estan cerca de

los empleados, para que no tarden tiempo en desplazarse de su area de trabajo.

Los aspectos de seguridad se ven descuidados, en tanto que sélo hay un
extinguidor y no hay botiquin médico. No existe ningun tipo de sefalética para la
salida de emergencia. Tampoco hay indicaciones sobre qué hacer en caso de
desastres. Esto indica un descuido de la imagen y del personal laboral, ademas,
de que va en contra de la ley.

En lo que se refiere a los colores utilizados en la organizacion, predomina

el color blanco, combinado con el color gris de las mamparas y del piso.

En su fachada externa no hay ninguna sefalética que indique que es el
CETAC, dandole mayor imagen a paqueteria Omnibus. Esto impide de una
manera importante el posicionamiento del &rea y la localizacion de ella.

Sintesis

Lo anterior, resulta de un proceso de observacién directa y entrevistas

informales.
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Infraestructura mal planeada para el desarrollo efectivo del trabajo, asi
como de la comodidad de los empleados y del personal que labora en esta
instalacion. Ademas, los clientes, proveedores y visitantes por primera vez, tienen
dificultades para encontrar el area, debido a la falta de sefialética. Esto puede
producir problemas de comunicacion y percepciones negativas de imagen no solo
del CETAC sino de Omnibus de México también, porque no esta posicionando

correctamente a su Call-Center.

La Illuminacion y ventilaciéon producen un ambiente cansado y denso, poco
eficiente para el trabajo que realizan los Ejecutivos de Venta, lo cual puede influir
en la falta de atenciéon de los empleados cuando reciben informacion, falta de
motivacion e incluso un ambiente de aburrimiento y desinterés por realizar su

trabajo.

Por consiguiente, para el diagndéstico de este apartado se utilizé el siguiente
modelo de diagnéstico llamado de las 5 M's®, el cual va a permitir clasificar los
componentes fundamentales de la organizacion en términos de Medio, Materia,

Mano de obra, Material y Métodos.

Este analisis es un instrumento de buUsqueda para conocer qué otros

factores pueden determinar las probleméticas que se presentan en el CETAC.

8 Ibidem
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Modelo 3.2 5M’s
» El Centro Telefonico de Atencién a Clientes de la empresa
M1 =Medio Omnibus de México S.A. de C.V se encuentra ubicado en
Héroes Ferrocarrileros No. 96 Col. Santa Maria la Rivera,
Delegacién Cuauhtémoc.

> Para entrar a la organizacion primero se tiene que pasar
por el estacionamiento, en donde hay uno o dos policias
vigilando la entrada. El estacionamiento es un area amplia
para dar acceso a camionetas y vehiculos.

» Posteriormente, hay un edificio de dos niveles con
fachada blanca que dice con letras grandes Paqueteria
Omnibus de México.

Foto 4. Puerta externa para entrar al CETAC
Septiembre 2006

g

Foto: Carlos‘li}iéhdoza Alvarez Jefe del CETAC
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Foto 5. Fachada externa del CETAC
Septiembre 2006

| R = |
Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

*Planta baja

>

En la entrada principal, hay una puerta y ventanas con
espejos de seguridad, ademas hay muebles largos de
madera donde se recibe y se entregan los paquetes de los
clientes.

El piso es de lozeta de granillo color gris con negro.
Al fondo de la entrada principal hay una puerta del lado
izquierdo que dice CETAC (esta demasiado escondido),

misma que nos lleva al area de telemarketing, de
agencias y a la oficina del Jefe del CETAC.
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Foto 6. Planta baja para acceso al CETAC
Septiembre 2006

Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC
*Primer Nivel

> Aqui se encuentra el Area de Agencias y Sucursales, el
Jefe del CETAC y los Ejecutivos de Venta.

> Al entrar hay una puerta de aluminio con cristales,
posteriormente hay un recibidor en el cual hay un tablero
de avisos, saturado de informacion. El contenido de éste
esta en hojas blancas tamafio carta, impreso a blanco y
negro.

> De donde esta el recibidor a mano izquierda esta el area
de relajamiento, donde hay dos sillones negros con
asientos suaves, una mesa de centro blanca con negro.
En el fondo hay un espacio que se utiliza para que el
personal pueda comer y hay un horno de microondas, y
una canasta con galletas encima de una pequefa alacena
de madera.
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Foto 7. Area de relajamiento del CETAC
Septiembre 2006

Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

Foto 8. Area para comer CETAC
Septiembre 2006

Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

» A un costado se encuentran unos lockers en donde los
Ejecutivos de Venta dejan sus pertenencias y asi, tengan
un espacio mayor en su area de trabajo.
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A mano izquierda esta el del Coordinador de Agencias y
Sucursales Nacionales, quien cuenta con una
computadora, linea telefonica con diadema.

Debajo de cada escritorio hay un cesto de basura de color
gris y las sillas de toda el area son giratorias y la del Jefe
del CETAC es tipo ejecutivo (Repose). Ademas toda el
area cuenta con aire acondicionado.

Enfrente del Coordinador de Agencias y Sucursales hay
dos escritorios, una computadora, una impresora, un
teléfono con diadema, un buré y un archivero. En este
ultimo se guardan los documentos de las agencias,
boletos y todos aquellos papeles importantes, para que
tanto la encargada como el asistente puedan realizar su
labor.

Por consiguiente, en este pasillo también hay ocho
espacios divididos con mamparas, computadoras, cada
una tiene un Terminal Punto de Venta (TPV), que es un
instrumento de trabajo para hacer los cargos con tarjeta
de crédito o débito.

Asi cada espacio con su computadora cuenta con una
carpeta que les permite revisar los destinos, horas y
llegadas a determinados lugares del pais. Del lado
izquierdo se encuentra un mapa de la Republica Mexicana
a color dénde se especifica cuales son los destinos de
Omnibus de México.

Enfrente de estas se encuentra la oficina del Jefe del
CETAC, la cual esta acondicionada para que pueda
trabajar a gusto y de manera cémoda. La oficina tiene
vidrios, lo cual permite mayor visibilidad para observar a
los empleados y estar al pendiente de quién entra y quién
sale. La puerta también es de cristal.
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Foto 9. Oficina del Jefe del CETAC
Septiembre 2006

Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

Afuera de la oficina del Jefe del CETAC hay un fax y un
multifuncional, mismas que son utilizadas por todo el
personal que labora en la organizacion.

Para realizar su trabajo la organizacion todo el dia tiene la
luz eléctrica, ya que hace falta iluminacién natural, porque
las ventanas que hay no proporcionan luz suficiente.

Enfrente de la oficina del Jefe del CETAC hay un mapa
de la Republica Mexicana amplificado, dénde esta de
manera especifica los recorridos, nombres de estados,
ciudades, kilometros, etc.

Enseguida se puede visualizar ocho computadoras mas,
cada una con su separador, con su TPV y con las mismas
herramientas de trabajo que las primeras ocho.

Enfrente se visualiza un cuarto con vidrios, donde esté el
servidor-red, el cual permite que se lleve a cabo la venta
de boletos con una llamada telefénica, ya que esta
herramienta es la que provee el funcionamiento adecuado
del programa Magic.

A un lado hay una bodega donde se guardan los

promocionales, papeleria, cartuchos y todos aquellos
objetos de primera necesidad para realizar su trabajo.
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M2 =Materia

Mz =Mano de Obra

Foto 10. Instalaciones del CETAC
Septiembre 2006

-
|

Foto: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

El CETAC para poder cumplir con los objetivos laborales,
utiliza las siguientes materias primas:

» Papeleria
» Hardware
> Software

Omnibus de México es una empresa que de manera
constante busca el desarrollo profesional y personal de sus
empleados, por lo que el CETAC también esta en constate
desarrollo de la siguiente manera:

> El area de Capacitacion imparte cursos de preparatoria,
de computacion (especificamente excel), en la que
cualquier empleado que desee continuar con una
preparacion académica los puede tomar, ademas de que
hay horarios flexibles, incluso para los chicos del CETAC.

> Se lleva a cabo la comunicacion informal entre el Jefe del
CETAC y sus empleados, cuando les explica de manera
verbal qué deben hacer, qué cambios hay, etc.

> El desempefio de los empleados se evaltan por medio de
un procesador de informacién, la cual va midiendo la
rapidez, los aciertos y los errores de los chicos de
telemarketing.
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Ma =Material

Ms =Métodos

Asi, los medios que la empresa utiliza para llevar a cabo su
comunicacion y desarrollo laboral son:

» Computadoras

» Programa de contabilidad Exactus

» Correo Electronico

» Master Web para el control de documentos

» Medios escritos

» Audiovisuales

» Sistema Magic para que los chicos de Telemarketing
realicen las venta de boletos.

» Herramienta Masterweb para el Control de Documentos

> Teléfono

» Fax

» Paqueteria

» Mensajeria

>

Otro de los medios a los que se recurre de manera
constante es la utilizacién de la comunicacion informal, ya
gue entre los mismos empleados van dando a conocer
algun dato o informacion referente a la empresa.

» Se utiliza un numero gratuito con la intenciébn de que
ningun empleado desde cualquier lugar y punto del pais
se pueda comunicar con la empresa.

» El CETAC, al igual que el area de Agencias, realizan sus
procedimientos de trabajo, es decir, que de manera
escrita se describe cuél es y como se lleva a cabo su
actividad laboral. Dichos procedimientos tienen la
siguiente estructura:

*Objetivo del para qué se realiza ese proceso;

*Alcance, es decir, quiénes son los responsables de llevar a
cabo su operacion;

*Definiciones de los términos que se utilizan para llevar a
cabo la operacion;

*Diagrama de flujo donde se sintetiza cdmo se llevan a cabo
las actividades;

*Descripcion escrita del diagrama de flujo, aqui se explica de
manera detallada como se llevan a cabo las actividades;
*Referencias, es decir, qué documentos de los ya escritos por
las éareas utlizaste de apoyo para la elaboracién del
procedimiento;

*Anexos, en esta parte se agregan los formatos que se
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utilizan para realizar determinadas operaciones, por ejemplo:
para la venta de boletos se requiere de un boleto térmico o de
tijera y se pone una copia de estos en el procedimiento.

» EI CETAC debe tener una carpeta que contenga todos los
procedimientos, instructivos de trabajo que se realizan
dentro de ella, esto con la intencion de que cuando los
evallen para certificarlos con el Sistema de Gestion de
Calidad ISO 9001:2000, todo esté en orden y describan
de manera correcta que la operacion que los empleados
realizan es la misma que esta escrita en el documento.

» Se elaboran planes de prospectiva, esto con la finalidad
de mantener el prondstico de ventas y ser los lideres en
venta de boletos por via telefénica.

Sintesis

Los andlisis que se han venido presentando a lo largo de este capitulo
tienen como finalidad, hacer una descripcion detallada de recursos con los cuales
cuenta la organizacion y de ésta forma disefiar y elaborar estrategias y acciones
especificas que fortalezcan la comunicacién interna del CETAC.

A continuacion se presenta el enfoque psicologico, asi como elementos de
la identidad organizacional, esto se realizé con la intencion de estudiar los puntos
referentes al individuo y todo lo que este conlleva en su entorno, es decir, al
interior de la organizacion, esto es Util para poder elaborar los mensajes de
comunicacién y el proceso de gestion sea exitoso. Es necesario mencionar que la
informacion que se muestra fue extraida de observacion directa y entrevistas
informales realizadas a los Ejecutivos de Venta, a empleados de segunda linea y
al Jefe del CETAC.
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Segunda parte

3.2 Enfoque psicoldqgico

En este apartado se revisaran los siguientes puntos referentes al aspecto humano
de la organizacion: la forma en como el individuo procesa la informacion, sus filtros
0 contextos que influyen en el proceso de comunicacién, como se da a conocer la
informacion en la empresa, cuales son las percepciones del estilo de liderazgo y

una comparacion entre el comportamiento real y el ideal.

Individuo

La personalidad de cada uno de los trabajadores de la organizacion es muy
variada, pues al ser una organizacion basada en la estructura de trabajo de un
Call-Center, se da la apertura de que las personas posean diversos niveles de
comunicaciéon y educacion. Los procesos de trabajo son facilmente aprendidos por
cualquier tipo de persona, de tal forma que el proceso de seleccion tiene como
restriccion educativa saber leer o escribir pero nunca de género. La edad

requerida varia de los 21a 48 afos.

Filtros de comunicacién

Pasiones: Podemos clasificar las pasiones en dos niveles, uno a nivel Jefatura
y otro a nivel de personal. En el primer rubro encontramos una pasion por
alcanzar un excedente a las expectativas del Jefe inmediato del Sr. Carlos
Mendoza, no cometer errores, tener orden en todo lo que se realiza, asi como
conocer la empresa al 100% para innovar y aportar beneficios a las areas de
oportunidad de la organizacion, no solo a nivel area sino en la totalidad de la
organizacion. En lo que respecta a los empleados su principal pasién es cubrir
sus necesidades basicas para la subsistencia y de ser posible alcanzar un nivel

de desarrollo.
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Frustraciones: Los Ejecutivos de Venta muestran un sentimiento negativo en
contra del salario, ya que consideran que hay preferencias de empleados por el
jefe y los que trabajan ocho horas tienen un sueldo menor que los trabajadores
de cuatro horas. Esto presenta una desmotivacion para los empleados por
alcanzar los objetivos de la organizacion. Este desinterés es consecuencia de
la claridad de informacion que les da el Jefe, ya que a los individuos no han
comprendido porqué esa variacion de salario. Ademas, el medio por el cual les
hacen llegar la informacion es verbal y no tanto grafico. Asimismo, una de sus
maximas frustraciones es que se sienten alejados del lugar donde trabajan
debido a que no se les da el valor humano que ellos espera, esto se vislumbra
en sus mensajes y en la forma en cémo se lleva a cabo el proceso

comunicativo.

Educacion: El Jefe del CETAC cuenta con un nivel maximo de estudios de
preparatoria, seguido de una carrera técnica en administraciéon. Los empleados
poseen estudios de preparatoria trunca o terminada y otros se encuentran
cursando un nivel licenciatura. Las diferencias semanticas entre algunos de
los empleados pueden llegar a ser amplias puesto que algunos no entienden
ciertos términos y mas cuando el Jefe utiliza un lenguaje técnico. La forma en
que se comunican es principalmente verbal. La Coordinacion de Agencias y
Sucursales, asi como el CETAC son departamentos presididos por gente

especializada en el area, ya sea profesional o empiricamente.

Necesidades: Tanto los empleados como el jefe ven a la organizacion como
la que los proveera para llevar dinero a sus casas, y asi poder comer todos los
dias. También, tienen el interés de estar actualizados en el desarrollo de su
trabajo, asi como de nuevas tecnologias. En lo que se refiere a sus
necesidades como grupo es el hecho de propiciar un ambiente favorable y

sano en el trabajo.
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Ambiente comunicacional

El personal que labora en la organizacion ha logrado establecer un ambiente
agradable y cordial entre ellos debido al tiempo que llevan tratandose. Esto ha
dado como resultado que la mayor parte de la informacién dentro del CETAC se
dé a conocer de una manera informal, principalmente a nivel individuo y/o grupo
de trabajo pero siempre manteniendo una comunicacion verbal. Sin embargo,

cuando el Jefe se encuentra en las instalaciones el ambiente se percibe denso.

El CETAC realiza juntas cada 15 6 20 dias platicas con los empleados, con
la intencion de informar respecto a cambios importantes que se realizardn en su
proceso de trabajo, pero las juntas carecen de una estructura planeada, es
informal, no se estructuran los puntos a tocar en cada reunion y la informacion que
se anota en un pizarron puede durar semanas sin actualizarla, generando
descontento en los empleados, asi como desinterés por adquirir la informacion y

llevarla a la practica.

Es evidente que las organizaciones al trabajar con elementos humanos
lidiaran con conflictos personales entre los empleados. Cuando situaciones de
esta indole ocurren, el Jefe del CETAC relne a los elementos conflictivos y trata
de resolver el problema. Esto se realiza con total confidencialidad; de hecho lo que

mas se busca es no exponer a los empleados.

Percepcion del estilo de liderazgo comunicativo

El liderazgo comunicativo que se ejerce en el CETAC es jerarquico ya que son los
lideres asignados, es decir el Director General, EI Jefe del CETAC y el

Coordinador de Agencias y Sucursales son los que se encargan de transmitir la

informacion a todos los demas miembros del Call-Center. Asimismo, son a estas
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personas a las cuales se dirigen los empleados cuando existen dudas respecto a

los proyectos a realizar.

Distancia semantica —informativa

En la empresa se muestra un nivel de incongruencia entre lo que “se cree que es”
y lo que “en realidad es”, ya que es una organizacién que considera que la forma
de operar es la adecuada y que no existen problemas de comunicacion. Los
altos mandos y niveles medios admiten que su principal problema se debe a una

vision mecanicista, descuidando el factor humano.

Esta claro que esto se debe a que en la planeacion estratégica no se
incluy6 la planeacién de la comunicacion y por tanto, esto repercute porque los
empleados no se sienten comprometidos con la organizacion y con su trabajo, al
no informarles las decisiones que se toman a niveles superiores, lo cual ocasiona
un clima turbulento donde la incertidumbre se hace presente y ademas, la
informacion que se da no tiene planeado el objetivo, el medio y tampoco se piensa

si son entendibles o no para los empleados.

Satisfaccion comunicativa en las relaciones de trabajo

La amistad dentro de los grupos de trabajo en el CETAC juega un papel
fundamental, ya que esa unién ha producido un ambiente cordial. Sin embargo,
deja de serlo cuando algunos individuos dividen a los grupos y crean equipos
elitistas, excluyendo a los otros. Estas relaciones se fortalecen cada vez mas
cuando el jefe se encuentra fuera de la oficina porque hay mayor libertad de

interactuar en “tiempos de descanso o de no llamadas”.
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Sintesis

Con base en la informacién recopilada, se concluye que los equipos de trabajo
carecen de un sentido de pertenencia hacia la organizacién, de una superacién
personal, asi como de una motivacion por cumplir con las expectativas de la
empresa, esto se debe a factores relacionados con el salario, con la forma de ser
del jefe y con la infraestructura de la organizacion, pero principalmente a la falta de
interés de los directivos y del Jefe del CETAC por fomentar el trabajo en equipo,

mediante acciones que contribuyan a su crecimiento no sélo laboral sino personal.

Tercera parte

3.3. Elementos e intereses de la identidad

Identidad Organizacional

En este apartado se revisara la forma en como se comunica la organizacion, lo
gue comunica y el conjunto de elementos que la caracterizan y la diferencian de
otras. El apartado se divide en servicios de la organizaciéon, asi como toda la
informacion que ésta emite; aspectos de su entorno y el comportamiento interno
que da a conocer a su exterior. Estos datos se obtuvieron de la observacién

directa.

Intereses de la identidad

Productos y servicios: Lo que el CETAC ofrece es un servicio de venta de
boletos para viajar en autotransporte, asi como quejas o0 sugerencias sobre algin
mal servicio del cliente. EIl servicio estd basado en la calidad, compromiso y

responsabilidad, asi como la honradez.
Informacién: En lo que a materiales impresos se refiere, podemos decir que el

CETAC maneja manuales de procedimientos, mismos que son aplicados en la

practica, pero no en su totalidad, solo en funciones operativas como servicio de
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venta de boletos. Parte de su identidad es que el CETAC hace uso de un logotipo,
de manera homogénea en su papeleria corporativa, lo cual refuerza su identidad y

la imagen del area.

Entorno: Las organizaciones que se encuentran en el sector del autotransporte
son muchas, desde México hasta América Latina, la presencia de los Call-Center
estdn aumentado, debido a que son un soporte de comunicacion externa y un
medio de posicionar a las empresas, ya que se tiene mayor contacto con los
clientes y al interactuar con ellos, se pueden satisfacer sus necesidades y dejar en

ellos una imagen positiva de la empresa.

Elementos Internos

El CETAC al igual que en Omnibus de México cuenta de manera formal con
una filosofia organizacional. Sin embargo, no todos la tienen asumida e incluso
hay quienes la tienen que memorizar y no comprenden que la tienen que poner en

practica.

Sintesis

La identidad organizacional del CETAC esta formalizada al igual que
Omnibus de México, ya que es el eje rector de toda organizacion y es lo que hasta
este momento le ha dado un reconocimiento por parte de los clientes. Sin
embargo, se debe trabajar mas en ella, para que los empleados se sientan
orgullosos de trabajar en este Call-Center y dia con dia lo lleven a la practica. Esto
sblo se lograra disefiando acciones de comunicacion, que contribuyan a que la

identidad de esta empresa forme parte de su vida y de su labor cotidiana.

Esto uUltimo es necesario, ya que de qué sirve contar con objetivos
organizacionales especificos, metas y estrategias si no se les comunica a los
empleados y no se realiza una evaluacion que permita corroborar sin han sido

adquiridos o no.

129



Cuarta parte

3.4 La Comunicacion de la Organizacion

Para elaborar este apartado fue necesario elaborar entrevistas informales y
observacion directa. El contenido de este rubro es la comunicacién interna, con la
finalidad de analizar cdmo se esta dando este proceso al interior del CETAC y qué

medios de comunicacioén utiliza para la transmision de mensajes.

Medios Organizacionales de Comunicacion

El jefe del CETAC les comunica a los trabajadores la informacion pertinente
verbalmente ya que resulta la més facil, pero no la mas eficiente. Sin embargo, en
ocasiones especiales el Sr. Carlos Mendoza emite comunicados por escrito y en

hojas membretadas, para dar a conocer informacién formal de la organizacion.

Los medios de comunicacion que se utiliza para dar a conocer alguna
informacion es de manera verbal o por escrito y pocas veces se corrobora que los
empleados entiendan el mensaje. En diversas ocasiones a los grupos de trabajo
se les hace aburrido la forma en que se transmiten los mensajes, dejando de lado
la creatividad y el contenido, ya que se dan datos y a veces no se confirma la
informacion, porque puede cambiar de un momento a otro y muchos empleados

ya no se enteran de los cambios debido al turno.

Como ya se habia mencionado, cuando se utiliza como apoyo visual un
pizarron, la informacion no se actualiza y puede durar semanas, ademas hay un
tablero de avisos que contiene una sobrecarga de informacion, no es llamativo,

carece de color y es un noventa y nueve por ciento texto.

Los medios de comunicacion que se utilizan en el CETAC son el

teléfono, Intranet, fax, hojas con la firma de la jefatura del CETAC, asi como un

130



“tablero de informacién”. Este Ultimo no se actualiza, esta saturado de informacion

otras definiciones del sistema de gestion de calidad.

Sintesis

La comunicacién que el CETAC presenta para su publico interno resulta
ineficaz ya que no se adaptan los mensajes ni el medio a las necesidades de los
empleados. Omnibus de México y el CETAC se han olvidado de la importancia de
capacitar al personal, ya que ellos son el funcionamiento esencial de la
organizaciéon y si no se les da las bases laborales, no podran proyectar una
imagen coherente de la empresa a los publicos internos y externos y por ende, el

desarrollo econdmico de la organizacién se vera perjudicado.

Es por ello, que se tienen que disefiar mensajes que contribuyan a la
mejora de la organizacién y de esta forma se podria lograr una mayor eficacia en
los efectos comunicativos que desee la empresa. Ademas, se deben aprovechar
medios comunicacionales como tablero de avisos que podria ser un medio muy

efectivo para mantener informados a los empleados.

3.5 Anaélisis Correlacional

Parte fundamental de toda organizacion es la planeacién de la comunicacion
interna, ya que es un elemento que tiene como finalidad: hacer que todos los
empleados trabajen armonicamente en funcibn de los objetivos y metas

organizacionales.

Con base en los cuestionarios aplicados en el CETAC se comprueba que la
inexistencia de un plan de comunicacién interna impacta en las redes de
comunicacién, asi como en las dimensiones de contenido que se transmiten al
publico interno, ya que el 57% de los encuestados aseguran que la
informacion que les da su jefe no les permite realizar sus actividades

adecuadamente (véase grafica 19). Esto se refuerza cuando el 57% recurre a
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su compafero de trabajo para aclarar dudas, lo cual significa que el proceso
comunicativo no se esta realizando correctamente ya que se presenta la
inexistencia de retroalimentacion entre superior y subordinado, y un punto de
atencién porque el 62% dice que la informacién que reciben de manera constante
tiene que ver con aspectos de la empresa. Sin embargo, la emision de informacion
actual, no coadyuva a la realizacion de sus tareas y ademas, esto se puede
reflejar en la atencién que se de al cliente y en la percepcion que se forme el

publico externo.

19. ¢ La informacién que te da tu jefe te
permite realizar tus actividades
adecuadamente?

a) Si
43%

b) No
57%

23. Cuando te dan una instruccién o aviso
de trabajo y no te queda claro, ¢a quién
recurres?

d) Nadie a) Jefe
13% 26%

¢) Gerente
Comercial
4%

b)
Compariero
57%

Un 65% de los miembros de la empresa aseguran que no reciben
ninguna informacién de las decisiones que toman los directivos en beneficio

del CETAC (veéase grafica 20), asi un 65% dice que tampoco se les comunica
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alguna situacion de crisis 0 de estabilidad que atraviese la empresa. Es necesario
mantener informados a los empleados a cerca del lugar en dénde trabajan, ya que
se les tiene que crear un sentido de pertenencia y con base en ello, trabajar por el
crecimiento y mejoras de la organizacidn pues con eso se podria lograr un mayor
nivel de productividad y desarrollo 6ptimo de la organizacion. Evitando un

ambiente incierto.

20. ¢ Te informan de las decisiones
tomadas por los directivos en beneficio
del CETAC?

a) Si

35%

b) No
65%

21. En caso de alguna situacién de crisis que
ponga en riesgo la estabilidad de la empresa,
Jtu jefe te lo informa?

a) Si
35%

b) No
65%
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La falta de un nexo de informacién en una organizacién, genera una
incongruencia entre la parte ideal y la parte real de la misma, puesto que los
empleados deben adquirir y transmitir un sentido de pertenencia hacia el lugar al
que estan prestando sus servicios, y asi proyectar una imagen positiva de manera
externa, sin embargo, esto se vislumbra cuando el 70% asegura no sentirse
orgulloso de trabajar en esta organizacion, lo cual se sustenta cuando un 60% de
los empleados describen que el CETAC es una mala organizacién (ver gréfica 1).
El disefio de un plan de comunicacién permite estructurar mensajes que
fomenten la integracion y motivacion de los empleados, en beneficio del

objetivo propuesto en el plan estratégico de la empresa.

1. ¢ Cémo describes al CETAC?

a) Buen
ambiente
de trabajo
22% b)
Oportunidad
de
crecimiento
9%

e) No sé
0%

d) Mal
organizacio
n
60%

c) Equipo
de trabajo
9%

26. ¢ Te sientes orgulloso de trabajar en el
CETAC?

a) Si
30%

b) No
70%
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La comunicacion interna tiene entre otros, el objetivo de integrar a los
grupos de trabajo, asi como la apertura de canales formales de
comunicacion, sin embargo, en el CETAC se presenta una brecha de
comunicacion entre superior y subordinado cuando el 48% de los empleados
no le dicen a su jefe las inconformidades que tienen respecto al trabajo, con su rol
o sobre algun compafiero (ver gréafica 24), ocasionando un salto de autoridad al
dirigirse un 35% al area de Recursos Humanos. Esto tiene que ver con cuestiones
de liderazgo, cuando los individuos en un 61% dicen que la relaciéon con su jefe es
regular (vea gréfica 5), porque el 62% dice que es un lider autoritario. Asimismo,
esto esta relacionado con las redes de comunicacion, en la medida que los
individuos siempre van a buscar un canal o el medio para poder expresarse y

sentirse satisfechos en su desarrollo laboral.

24. Cuando tienes una inconformidad de trabajo
¢de qué forma se lo haces dices a tu jefe?

a)
Verbalmente
c) No se lo 39%
digo
48%

b) Por
escrito
13%

5. ¢Como es la relacion con tu jefe?

a)
Excelente
17%

d) Mala
0%

b) Buena

¢) Regular 22%

61%
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Cuando se estructura un plan de comunicacion interna, se debe dejar claro
que su funcionalidad estd en generar mensajes especificos, que fomente una
vision compartida sobre su trabajo y a su vez, se trabaje por alcanzar un mismo
objetivo organizacional. Asi, que para que los sujetos tomen una decision en
caso de contingencia o cuando se da un servicio al cliente y no esta el jefe,
tienen que estar capacitados para saber qué hacer en determinada situacion
y no esperar a que alguien mas lo resuelva, ya que ahi, se esta perdiendo
tiempo para obtener mayor productividad y capital. Este es un aspecto que el
CETAC tiene que considerar, ya que el 79% (vea grafica 11) de los empleados
aseguran que quien toma las decisiones cuando el jefe no esté es el encargado de

Agencias y Sucursales.

11. Cuando no esta tu jefe yse presenta algin
problema ¢quién toma las decisiones?

c) Yo d) Nadie

17% 0
b) Un ° 0%

compafiero
4%

a)
Encargado
de

Agencias y
Sucursales

El ser humano al interactuar con su grupo de trabajo forma un clima
influenciado por las redes, el liderazgo, asi como por la estructura de la
organizacion, los integrantes del sistema y subsistema, pero como todo
proceso social, existen relaciones formales e informales, éstas ultimas se
vislumbran en la organizacion cuando existe la presencia de lideres dentro
de los grupos de trabajo, que tienen ciertas cualidades y/o caracteristicas
gue pueden ser susceptibles de persuadir a su compafiero a tomar

determinada actitud o postura. Por lo que en el CETAC un 26% de los
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encuestados aseguran que dentro de su grupo hay un compafero al que todos

siguen, esto va en funcion de su forma de trabajo y de su responsabilidad.

7. ¢ Existe un compafiero de trabajo al que
todos siguen?

a) Si
26%

74%

Inevitablemente, el clima y la cultura organizacional son dos
elementos que deben considerarse al estudiar a una organizacion, y es que
en este caso, el disefio de un plan de comunicacion interna, tiene que ir
encaminado a la gestion de flujos comunicativos rentables para la
organizacion, fomentando un clima laboral Optimo para el desarrollo de
actividades, apoyandose de una cohesion de grupo que le permita una mayor
productividad y una reduccién de costes de tiempo desaprovechado por no saber

como realizar sus tareas.

El 57% de los empleados consideran que su trabajo es muy
importante, primero porque en un 67% la empresa puede confiar en ellos y
porque la forma de trabajo en el CETAC es considerada en un 26% como
buena (ver grafica 14), esto se debe mejorar para que los equipos de trabajo
realicen sus funciones en tiempo y forma, y su percepcion hacia la organizacion
sea positiva no solo en términos de imagen, sino en cuestiones de desarrollo

organizacional.
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10. ¢La empresa puede confiar en ti?
b) No

22%

a) Si
78%

14. La forma de trabajo en el CETAC es...

a)
d) Malo Excelente
13% 9%

b) Bueno
26%

¢) Regular
52%

La red de comunicacion entre los compafieros de trabajo en el CETAC,
genera un clima variable porque el 87% de los empleados se llevan bien. Sin
embargo, existe una incongruencia del 67% (vea grafica 9) de que existen
conflictos entre los compaferos de trabajo, debido a diferencias personales. Es
por ello, que una caracteristica entre otras que le da dinamismo a un grupo es la

definicién del rol que ocupa cada sujeto.
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8. ¢ Te llevas bien con tus comparieros?

b) No
13%

a) Si
87%

9. ¢ Existen conflictos entre tus
comparieros de trabajo?

b) No
33%

a) Si
67%

Con laintencion alcanzar un sentido de pertenencia y adquirir la razon
de ser de la organizacion, éstas tienen que motivar a sus empleados
otorgandoles articulos promocionales que los acredite y reconozca como
parte de ésta, sin embargo, en el CETAC el 70% de los Ejecutivos de Venta dicen
que no reciben articulos promocionales que los identifigue como empleados del

Centro Telefonico y por lo tanto de Omnibus de México.
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25. Recibes algun tipo de producto corporativo

como...
a) Revista b) Folleto
Interna 0%
0%
c)Objetos
promocional

es
30%

d) Nada
70%

Para alcanzar un nivel sélido de cultura en las organizaciones, el
proceso de socializacion juega un papel fundamental que debe considerarse
en el plan de comunicacion, ya que de esta forma el sujeto se integrara
rapidamente a la forma de trabajo, evitando tiempos desaprovechados. Sin
embargo, en el CETAC la socializacién de un nuevo integrante se da cuando el
75% de los empleados dicen que el jefe se los presenta. Un aspecto que es
importante para el logro de los objetivos de la empresa y que el CETAC realiza de
manera correcta es explicar a los empleados cuales son sus derechos y
obligaciones al interior de la misma, esto con base en lo que asegura el 78% de
los individuos. Con esto la organizacién adquiere una ventaja competitiva, ya
gue se pretende que los sujetos tengan claro qué papel juegan y de qué

forma pueden contribuir al logro de las metas organizacionales.
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3. Cuando llega un empleado nuevo al CETAC
;como estableces contacto con é1?

a. Me presento b. Espero a que
personalmente se presente
17% 4%
c. Pido a otro
d. B jefe lo empleado que
presenta con me lo presente
0,
los demés / 4%
empleados

75%

4. ¢ Cuando entraste a trabajar al CETAC te
explicaron el sistema de trabajo, incluyendo
derechos y obligaciones?

b) No
22%

a) Si
78%

Al interior de las organizaciones, los soportes por los cuales se da a
conocer la informacion son fundamentales, ya que se tienen que utilizar en
funcién del objetivo del mensaje. Asi, al estructurar el plan, los mensajes tienen
gue apoyarse de un medio de comunicacion especifico, con la finalidad de que el
receptor entienda de manera clara y coherente el intercambio de informacién

desde la primera linea hasta los altos mandos.

En el CETAC el 61% de la informacion se da a conocer de manera verbal,
sin embargo, no es el Unico medio, ya que un 40% asegura que se enteran de las
decisiones que se toman ahi mismo de manera escrita. Los soportes de
comunicacion tienen que ser de acuerdo a lo que se quiere informar, porque

por ejemplo, al no utilizar el medio correcto, los empleados en un 74% no se
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enteran de algun evento importante que suceda en la empresa, sino hasta el mero
dia.

18. ¢ A través de qué medios te dan a conocer la
informacion?

d) Intranet
4%

e) Otro

c) Tablero 0%

de avisos
35%

a) Verbal
61%

b) Boletin
0%

28. Cuando hay algin evento importante para
la empresa ¢te lo informan?

a) Si
26%

b) No
74%

Lo anterior concluye que la falta de un plan de comunicacién interna en el
CETAC, trae como efecto una organizacion que no cuenta con un desarrollo de
rendimiento de equipos de trabajo, lo cual puede impactar con el servicio que
ofrecen al cliente y esto se vera reflejado en la imagen que se formen los publicos

externos de la organizacion.

Con base en estos resultados, fue posible realizar un analisis FODA el cual
nos permite conocer las amenazas y oportunidades (externas) y fortalezas y
debilidades (interna) que pueden influir en el desarrollo y estabilidad de la

organizacion.
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Modelo 3.3 FODA

Fortalezas (interno)

Existencia de la razon de ser de la organizacion.
Disponibilidad de los Ejecutivos de Venta para
mejorar areas de la organizacion.

Existencia de manuales de procedimientos y
programas que permitan el desarrollo laboral de los
empleados.

Disponibilidad del jefe del CETAC para generar
equipos de trabajo eficientes.

Presencia de estructura formal de la organizacion.
Existencia en los procesos de calidad mediante el
ISO 9001:2000.

Infraestructura y material para que los Ejecutivos
realicen su trabajo.

Visién estratega por parte del Jefe .

Disponibilidad para realizar acciones de cambio en la

organizacion.

Oportunidades (externo)

Disponibilidad para difundir y aceptar la razén de ser

de la organizacion.

Existencia de actitud de cambio para fomentar la

participacion y motivacion de los empleados.

Disponibilidad para realizar el trabajo de manera

eficiente.

Fomentar la creacion de equipos de trabajo, que

estén capacitados para la toma de decisiones.

Asignacién de funciones delimitadas para cada uno

de los miembros de la organizacion.

Presencia de un servicio de calidad que la distinga de

la competencia.
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Debilidades (interno)

Inexistencia de sentido de pertenencia hacia la
organizacion por parte de los empleados.
Presencia de mas de la mitad de la organizacion de

una percepcion negativa de la organizacion.

Carencia de un mensajes y medios de informacion

planificados.

Inconformidad de los empleados por cuestiones de

salario.

Incongruencia entre lo que la organizacion es 'y lo

gue cree qué es.

Inexistencia de programas que motiven a los

empleados.

Carencia de capacitacion sobre atencion a clientes a
los empleados.

Amenazas (externo)

Actitud hostil al cambio por parte de los empleados.
Ante la falta de informacién a los empleados, el
ambiente puede presentar un nivel de incertidumbre
que afecte a la organizacion.

Salario base inferior al de la competencia.

Actitud mecanicista por parte de la alta gerencia.

Falta de compromiso de los empleados para realizar

sSus tareas.

La falta de informacion puede dar inicio a chismes y
rumores sobre cuestiones relacionadas con la

empresa.

Que la competencia de importancia a la

comunicacién interna y sus empleados estén
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capacitados al cien por ciento.

Inexistencia de una estructura de poder flexible para
fomentar la participacion de los equipos de trabajo
¢ Que el Call-Center de la competencia cuente con una
Presencia de una vision mecanicista por parte de los planeacion de mensajes coordinados y ofrezcan un

altos mandos hacia los empleados de la organizacion servicio superior al del CETAC.
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El andlisis FODA resume las conclusiones obtenidas del desarrollo del
diagnéstico, que con base en el cuestionario aplicado y la observacion participante

se pudieron detectar los elementos de comunicacién interna en el CETAC.

Asi, después de haber realizado una investigacion sobre el proceso de
comunicaciéon al interior del CETAC, ahora es pertinente disefiar un plan de
acciones que den solucién al area de mejora, que esté orientada a dar una
estructura y coherencia a los mensajes que se transmiten de manera
descendente.

Con base en todo lo antes expuesto, queda claro que para Omnibus de
México la comunicacion interna no es considerada como una herramienta
estratégica que contribuya al desarrollo y fortalecimiento de la organizacion. Es
decir, no existe una planeacién del manejo de informacion, a través de medios
adecuados y una evaluacion para comprobar la eficiencia de los mensajes.

Esto es importante, porque sin un disefio de comunicacion, los lideres junto
con los empleados no podran contribuir al logro de los objetivos organizacionales.
De aqui, depende la importancia que cada area dé para poder alcanzarlos y si el
CETAC esta dispuesto a fomentar una planeacion de mensajes tiempo después
vera superados los prondsticos de venta y tendra como valor agregado la
formacién de equipos de trabajo funcionales con capacidad de aprender, unidos
en el trabajo y generadores de resultados no s6lo econémicos si no personales y
organizacionales también.

En sintesis, el diagndstico que se aplico en el CETAC permitié identificar
las redes de comunicacion y determinar que su estructura es mecanicista y sus
flujos de informacién tienen una direccion descendente. Asimismo, se encontro
gue los mensajes cuando carecen de una planeacién son dificiles de llegar a toda
la audiencia interna, esto puede ser por distancias semanticas o por la forma en
como el emisor lo comunica. Una vez conocido el proceso de comunicacién que
se lleva a cabo en este Call-Center y detectadas las debilidades y amenazas, asi
como las fortalezas y oportunidades en la comunicaciéon interna del CETAC,
ahora, se procedera a realizar una propuesta de un plan de comunicacioén interna
que satisfaga las areas de oportunidad especificas.
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Capitulo IV. Propuesta del Plan de Comunicacion Interna para el CETAC

El proceso de comunicacion que se gesta al interior de una organizacion no
siempre es planeada e incluida por los altos mandos, ya que se va comunicando a
los empleados conforme se van presentando las necesidades, es decir, no se
disefia la informacion que debera ser transmitida en el momento oportuno, en el
gue se presente alguna situaciéon de desarrollo operativo o de contingencia y que
de manera general contribuya al logro del objetivo estratégico.

Es por ello, y como se ha venido mostrando a lo largo de la presente
investigacion, que en el CETAC, elaborar un plan de comunicacion es fundamental
para la mejora de su area y por consiguiente de Omnibus de México, ya que al
brindar informacion con un objetivo determinado, a través de un medio adecuado,
los componentes de este subsistema realizaran su trabajo en funcién de un
propésito especifico, cuya claridad permite la realizacion correcta de sus tareas,
otorgandoles a los empleados seguridad, compromiso y responsabilidad en la toma

de decisiones.

Asimismo, contribuye a la formacién de grupos de trabajo altamente
capacitados para poder resolver imprevistos en caso de que algin mando superior
no se encuentre, ademas, de fortalecer la identidad de los mismos hacia la
organizacién a la cual estan prestando sus servicios. Asi, es indispensable adherir
a los empleados un pensamiento y una actitud (accidn-reaccion) de que su
esfuerzo laboral es parte fundamental para el crecimiento de la propia
organizacion, haciendo énfasis en que esto no sélo alcanzara un nivel maximo de
ventas, sino que el area del CETAC se fortalecera y esto contribuird al

funcionamiento 6ptimo del sistema.

Lo anterior, tiene como sustento tedrico el capitulo uno y dos de dicho
estudio, mientras que en lo que se refiere a la practica se cuenta con un

diagnéstico, el cual se puede consultar en el tercer capitulo de este trabajo. Con
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base en los argumentos dados por los especialistas y mediante la descripcién del
proceso de comunicacion interna en el CETAC, en este apartado se realiza la
propuesta de un plan de comunicacion que contribuya a dar solucion a las areas
susceptibles de mejora, principalmente en lo que se refiere a la transmision de

informacion mediante un canal formal y de forma descendente.

Cabe mencionar que no por ello, se deja de lado otras estrategias que
contribuyan a optimizar las relaciones informales, la comunicacion ascendente y
por supuesto a fomentar el sentido de pertenencia de los empleados, ya que no
hay que perder de vista que el factor humano piensa, siente, se motiva, expresa
ideas y emociones, necesita reconocimientos, incentivos y aprecio por parte de los
demas, porque teniendo satisfechos a los componentes productivos de la
organizacion, las ganancias iran creciendo cada vez mas, puesto que se esta

trabajando por un mismo obijetivo.

“Uno de los retos més importantes para los lideres empresariales es lograr
constituir equipos eficaces, con capacidad de aprender, coherentes con los
objetivos organizacionales, unidos en el trabajo y generadores de resultados

dentro de una organizacion sustentable.”

Asi, para el desarrollo e implementacion de un plan de comunicacién se
requiere una organizaciéon con propaésitos definidos, y a partir de ahi, empezar a
integrar, tomar decisiones, negociar en busca de acuerdos, dejando el
individualismo y el ego profesional para dar paso a la entidad, colectividad, al

grupo.

Como se menciond en el segundo capitulo que habla sobre la Comunicacién
Interna, “el plan, es definido como un método para mejorar la coherencia de las
acciones al servicio de un proposito, esta incluido en el campo de la comunicacion

organizacional, cualquiera que sea el tipo de organizacion. Independientemente de

! Flores Hernandez Victor, Juntando no armonizas... junes!, PYME , no.148, p. 14-17, 2006
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su tamafio, campo de actividad, objetivos y desafios, el plan de comunicacién

ofrece una trama global dentro de la cual la empresa establece su lugar y su
papel”?

El plan de comunicacion permite centrar la atencidén en otras actividades, ya
gue se reduce tiempo en el disefio de mensajes, que seran el eje rector para el
logro de los objetivos propuestos por el director general de la empresa. Por
consiguiente y con base en el objetivo operativo del CETAC, se tiene que los
Ejecutivos de Venta deben estar unidos en funcion de una vision compartida, y el

resto de la empresa en una estrategia colectiva.

La estructura de las redes de comunicacion que se gestan al interior del
CETAC, representa la interaccion sobre quién se comunica con quién, es por ello,
que las estrategias estaran encaminadas a éste cuestionamiento, con la intencion
de dar solucién a las necesidades comunicativas, para facilitar a los empleados su

desempeiio laboral y reducir tiempos desaprovechados.

La comunicacién formal es en la que mayor atencion se pondra para realizar
las acciones, ya que es por medio de ella y de canales oficiales, por la cual se
transmiten instrucciones de trabajo, asi, como informacién sobre la misma, esto
para que se coordinen las actividades. Asi, en un futuro no muy lejano beneficiara
no solo de manera interna sino también ante los clientes, ya que se debe lograr la
coherencia entre lo que es la organizacion y lo que cree que es, es decir, se va a

homogeneizar la parte ideal con lo real.

El plan de comunicacibn como parte de una estrategia en el CETAC,
permite vislumbrar elementos claves como objetivos y medios de accion para que
la organizacion tenga una consolidacion y un desarrollo fructifero, beneficiando la
identidad de la misma, ya que es el esquema general del proceso de gestion de la

comunicacion interna.

’Libaert, Thierry, El Plan de la Comunicacién Organizacional, p. 26
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Es necesario recordar que el plan de comunicacién para que sea efectivo en
su implantacion, al disefiarse se debe responder a las siguientes cuestiones: qué,
como, por qué, cuando y donde, ya que son palabras claves que no permiten

dejar duda sobre lo que se va a realizar.

Retomando a Libaert, el plan de comunicacion se conforma de la auditoria
(ver capitulo 3); ahora corresponde a este apartado desarrollar los siguientes

puntos:

Los objetivos del plan de comunicacidon se elaboran con base en las
necesidades que se muestran en el modelo FODA descrito en el capitulo tres,
esto con la intencion de  satisfacer las necesidades de la organizacion
especificamente lo que se refiere a las redes de comunicacion, asi como las

dimensiones de contenido.

Mensajes, destinatarios y medios, se abordan en funcion del objetivo de
la estrategia, del nivel semantico del publico meta, asi como de su nivel

cognoscitivo. Los medios que se seleccionan son con base en el mensaje.

Asignacion de recursos en este apartado se especifica el costo que causa
cada una de las estrategias con sus respectivas tacticas, ajustandose al

presupuesto destinado por parte de la organizacion.
Conducir y monitorear el plan aqui se elabora un intervalo de evaluacion

que le permita al responsable de la ejecucion del plan medir su efectividad,

especificando tiempos y la herramienta que se utilizara.
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Luego de retomar los elementos que conforman el plan de comunicacién
(ver capitulo dos), ahora se procede a elaborar los cuatro aspectos restantes, para
ello, es pertinente considerar el andlisis FODA, ya que es el modelo que de
manera sistematica resume las areas susceptibles de mejora en el CETAC.
Asimismo, se elabora una lista y se clasifica, con la intenciéon de crear objetivos

especificos que permitan satisfacer las necesidades de la organizacion.

Con base en la investigacion de campo que se realizo en el CETAC, es
necesario mencionar que ante la falta de mensajes y medios de comunicacion no
planeados, los empleados no pueden realizar sus tareas en un cien por ciento,
puesto que existen factores como la falta de sentido de pertenencia; la
incertidumbre; los rumores; la falta de capacitacion para la toma de decisiones;
dudas; que influyen en su desempefio y desarrollo organizacional, estos pueden
ser definidos como la sintomatologia de la organizacion, sin embargo la
problematica se origina desde su identidad corporativa, puesto que se encuentra
definida pero no es transmitida e interiorizada por todos los componentes del
CETAC, esto es lo que dificilmente puede conducir a los equipos de trabajo a
alcanzar el objetivo de la empresa, ya que aspectos de clima laboral y de

motivacion se ven afectadas.

Es por ello, que las acciones estaran encaminadas a transmitir informacion
basica que de las herramientas necesarias para que los miembros de la
organizaciéon puedan efectuar sus tareas, con la intencion de capacitarlos y
generar en ellos una vision compartida por contribuir en el crecimiento de la
organizacion, esto se vera reflejado en la atencion que se da al cliente, asi, de esta
manera internalizardn que ellos son el componente fundamental por el cual la

empresa funciona y todo lo que ellos hagan lograra un efecto en la organizacion.

Es necesario especificar que solo aquellas acciones que por el momento se

consideran fundamentales para cubrir las necesidades basicas del presente
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estudio, sOlo seran explicativas, es decir, por el tipo de estrategia no es posible

realizar domies.

Ahora bien, a continuacion se presentan los objetivos, mismos que se

construyeron a partir de las necesidades de la organizacién. Cada uno de los

objetivos tendrd acciones especificas para guiar de manera sistematica a los

empleados, con la intencion de alcanzar el objetivo general de la organizacion

“Aumentar el prondstico de venta en un .5%

»n3

Aspectos de identidad

A\

Los empleados no tienen asumida la razén de ser de la organizacion.
Incongruencia entre lo que la organizacion es y lo que cree qué es.
Los empleados no conocen el organigrama de la organizacion, lo que
impide conocer quién se comunica con quién.

Carencia de mensajes y medios de informacion planificados.

Falta de entendimiento de la informacion que el jefe del CETAC
transmite a los empleados.

Existencia de manuales de procedimientos y programas que permitan
el desarrollo laboral de los empleados.

La competencia tenga definida y asumida su identidad corporativa.

Falta de compromiso de los empleados para realizar sus tareas.
La mayor parte de la informacién es transmitida de manera informal y

de manera verbal.

El objetivo es:

Difundir e internalizar la identidad corporativa del CETAC

Aspectos de ambiente

* Informacién proporcionada por el Sr. Carlos Mendoza, Jefe del CETAC el 21/abril/06
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» Disponibilidad de los Ejecutivos de Venta para mejorar areas de la
organizacion.

» Inconformidad de los empleados por cuestiones de salario.

» Se cuenta con la infraestructura y material para que los Ejecutivos

realicen su trabajo.

» La falta de informacion puede dar inicio a chismes y rumores sobre

cuestiones relacionadas con la empresa.

El objetivo es:

e Fomentar un ambiente de trabajo cordial en los empleados del CETAC

Aspectos de liderazgo

» Inexistencia de programas que motiven a los empleados.

» Carencia de capacitacion a los empleados sobre atencion a clientes.

» Inexistencia de una estructura de poder flexible para fomentar la
participacion de los equipos de trabajo

» Presencia de una visidn mecanicista por parte de los altos mandos
hacia los empleados de la organizacion.

» Disponibilidad del jefe del CETAC para generar equipos de trabajo
eficientes.

» Disponibilidad para realizar acciones de cambio en la organizacion.

» Ante la falta de informacion a los empleados, el ambiente puede

presentar un nivel de incertidumbre que afecte a la organizacion

El objetivo es:

e Formar en los empleados una actitud de liderazgo como forma de
motivacion.
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Una vez establecidos los objetivos, es necesario determinar que el puablico a

quienes van dirigidas las siguientes acciones se dividen en dos:

» Publico Primario: Ejecutivo de Ventas
» Publico Secundario: Jefe del CETAC, Coordinador de Agencia y

Sucursales.

Las acciones se presentan en un cuadro, por su facil lectura. Ademas, se
muestra cual es la estrategia (qué voy hacer) y cudles las tacticas (como lo voy
hacer) para hacer llegar los mensajes al publico meta. El cuadro se compone de

los siguientes elementos®:

Se incorporan los objetivos comunicacionales.

e Se describe el publico objetivo.

e Se describe el medio de comunicacion a utilizar de forma genérica y
especifica.

e Se detalla el vehiculo comunicacional (forma fisica o perceptual) por el que

llegard el mensaje al publico destinatario y su formato (caracteristicas

técnicas de duracion, dimension, material, etcétera)

e Se establece de forma general el tipo de mensaje de cada producto.

* Metodologia propuesta por el Profesor Jorge Garcia Blanco de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales.
Febrero 2005.
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A continuacion se presenta el formato de la plantilla a seguir es:

Objetivo:

4.1 Propuesta de acciones
CUADRO DE ACCIONES COMUNICACIONALES

ESTRATEGIA:

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION:

PUBLICO OBJETIVO:

TACTICAS
MEDIOS GENERICO: ESPECIFICO:
VEHICULO:
FORMATO:

CARACTERISTICA DEL MENSAJE

COSTO TOTAL
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Objetivo: Difundir e internalizar la identidad corporativa del CETAC

Cuadro. 1

ESTRATEGIA: Dar a conocer a los empleados el corazén ideoldgico

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC

TACTICAS

MEDIOS GENERICO: Colocar ESPECIFICO: mision, vision y valores

VEHICULO:Visual. Se ubicard en puntos estratégicos como el tablero de avisos que se encuentra a la entrada, en el
simposium y en la oficina del jefe.

FORMATO:

e 6 Letreros impresos en acrilico blanco de tamafio tabloide, de medidas de 44 cm x 49 cm
e Los Tres letreros seran impresos en hojas de color que se deberan incluir en el tablero de avisos (ver cuadro no. 3)

e Los letreros deberan llevar un marco de color azul institucional de 5 cm de ancho.

e La palabra mision, vision y valores deben ir en color azul institucional, resaltados en negritas y cursiva, centradas, con una
tipografia de Arial 84 y el contenido de cada rubro deberan ser Arial 34. Excepto en el letrero de valores, el cual tendra

como tipografia Arial 28.

El color de la letra serd negra y del lado superior izquierdo ira el logotipo del CETAC y del lado derecho ira el logo de

Omnibus de México.
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CARACTERISTICA DEL MENSAJE

Los empleados deberan reconocer e internalizar la mistica de la organizacion para que la vayan aplicando en el desarrollo de
su trabajo y de esta manera logren alcanzar los objetivos del CETAC. La mistica cuenta con una redaccién sencilla, que da
claridad a lo que se quiere transmitir, esto tiene como singularidad que el mensaje sea notado, memorizado y reconocido,
ademas, es coherente con su identidad corporativa, y por su ubicacion contara con facilidad para su visibilidad y esto con su
apropiacién. La duracion del mensaje debera ser en un promedio de seis meses antes de realizar la primera evaluacion,

misma que se describird en el apartado de evaluacién y monitoreo del plan.

COSTO TOTAL
$ 2400.00 por los 6 letreros, c/u tiene un costo de $ 400.00
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Obijetivo: Difundir e internalizar la identidad corporativa del CETAC.

Cuadro. 2

ESTRATEGIA: Dar a conocer el organigrama

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC
PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC

TACTICAS
MEDIOS GENERICO: Oral ESPECIFICO: reunion
VEHICULO: Verbal. El jefe del CETAC por medio de una reunion breve dara a conocer la estructura interna del CETAC.

FORMATO:

Explicacion verbal apoyada de un pizarrén blanco, que le permitira ejemplificar graficamente lo que esta diciendo.

Se tienen que utilizar plumones de colores azul fuerte y anaranjado para que resalte el esquema
e La duracion de la informacién no sera mayor a 30 minutos.

CARACTERISTICA DEL MENSAJE

El Jefe del CETAC debera dar una breve explicacién de que el organigrama se va a difundir con la intencién de que los

empleados conozcan graficamente como se interrelacionan y de qué forma esto contribuye en el desarrollo de su trabajo.

Ademas, permite explicar que en caso de existir alguna duda o caso de contingencia a quién deben dirigirse.

COSTO TOTAL

No tiene porque en el CETAC se encuentran los recursos materiales
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Objetivo: Difundir e internalizar la identidad corporativa del CETAC.

Cuadro. 3

ESTRATEGIA: Elaborar el Tablero de Avisos del CETAC

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC
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TACTICAS

ESPECIFICO: Avisos e Informaciéon

MEDIOS GENERICO: Tablero
de la empresa

VEHICULO: Visual. En el area de relajacion.

FORMATO:

e Tablero de corcho de 1.60 cm x 2 m.

e El marco del tablero se pintara de color azul institucional, con pintura de aceite.
e Se colocara a la entrada del CETAC, en la pared que se encuentra desocupada.
e EI fondo del tablero se forrara con papel gamusa color gris y azul institucional.

e Dividido en 2 secciones:

1.Nuestra empresa, el cual estara del lado izquierdo. Con temas como: avances de la organizacion, asi como las metas y
objetivos de la misma, cursos y actualizaciones. Juntas y reuniones, cambios de horario de trabajo, horas extras y
calendario mensual. Se colocara el letrero de la misién, visién y valores rotando a cada uno mensualmente, con la
intencién de que lo vayan internalizando los empleados. Esto se llevard durante 6 meses, para después realizar una
evaluacion cuantitativa que compruebe la internalizacion. La informacion sera distribuida en orden de importancia que a

continuacion se muestra:

2.Nuestros empleados, se ubicara del lado derecho del tablero. Los temas que se integraran son: cumpleafios del mes,
actividades extralaborales como pueden ser: fiestas fin de afio, 10 de mayo, 14 de febrero y convivencia familia-trabajo.

La informacion esta distribuida por orden de importancia como se muestra en el dommi.
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CARACTERISTICA DEL MENSAJE

e Las secciones, asi como el contenido seran impresas en hojas bond de color.

e Incluir logotipo de la organizacion amplificado tamafio media carta (13 cm x 21.5 cm) de lado superior
izquierdo.

e Se cambiara el titulo del tablero de avisos por el mes en curso, con una tipografia Arial 48, resaltado en

negritas y cursivas, sera azul institucional. Su renovacion sera mensual.

e Los anuncios 0 mensajes deben ser breves y redactados en términos sencillos, claros y breves, de manera

gue se puedan leer mientras se pasa cerca de ellos, o que al menos pueda leerse el encabezado para que

tengan la idea de su contenido y resulte atractivo. Esto ira acompafiado de imagenes, dibujos que simplifiquen

las secciones y adornos de acuerdo al mes. Esto tiene un alcance mayor, en la medida en que todos los

empleados podran consultar informacion oportuna en el momento en que ellos lo deseen sobre aspectos

relacionados con la realizacion de sus tareas.

e Debido al numero de empleados en el CETAC este medio de comunicacién permite tener una mayor

acercamiento no solo en informacion sobre la empresa sino que ademas, permite fortalecer la red de

comunicacién entre los compafieros de trabajo al conocer por ejemplo cuando es el cumpleafios de cada uno.

e El mensaje pretende emitir informacion actual, que contribuya al desarrollo organizacional del CETAC, asi

como una clara vision de a donde se quiere llegar.

e Por mes los empleados al igual que el jefe tendran desarrollado un plan de trabajo que contribuya a la

mejora continua del area y esto se vea reflejado en las ganancias que reditien a la empresa.
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COSTO TOTAL

Tablero de corchode 1.60cm x 2 m

El marco del tablero se pintara de color azul institucional, con pintura de aceite.
El fondo del tablero de forrara con papel gamuza color gris y azul institucional

Hojas Bond de color

Total

$ 120.00
$ 100.00
$ 14.00

$ 60.00

$294.00
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Objetivo: Generar en los empleados una actitud de liderazgo como forma de motivacion.

Cuadro. 4

ESTRATEGIA: Elaborar una plantilla para dar a conocer al empleado con el mejor desempefio del mes.

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC
TACTICAS

MEDIOS GENERICO: Impreso ESPECIFICO: del empleado del mes

VEHICULO: Visual. En la parte inferior derecha del tablero de avisos, en la seccion de nuestros empleados

FORMATO:
e Impreso en hoja de papel opalina a color.
e La Fotografia de los empleados deberd incluirse a color en un tamafio de 12 cm x 10 cm.

e La plantilla lleva como fondo el logotipo institucional del arcoiris de Omnibus de México para resaltar la foto. La medida del
mismo es de 20 cm de ancho x 15 cm de largo, distribuido al centro de la plantilla.

e El nombre del encabezado es El empleado del mes
e Latipografia seré: en el encabezado Arial 48 resaltado en negritas, color azul institucional; el nombre del empleado va en
Arial 26 resaltado en negritas en color blanco; el cargo que ocupa el empleado va en Arial 22 color negro; el mes y afio va en

Arial 18 en cursivas de color negro.

e Su renovacion serd Mensual.

163



CARACTERISTICA DEL MENSAJE

Este mensaje tiene como proposito la motivacion en los empleados para alcanzar un nivel de lider en ventas.
|EI reconocimiento y la motivacion no sélo es verbal sino que se manifiesta con afectos hacia el individuo, y
gue da un cierto estatus y ego personal al ser reconocido por los demas. La estrategia es sencilla y contribuye

en el fortalecimiento de la identidad corporativa y del esfuerzo laboral de los empleados.

COSTO TOTAL

No tiene costo extra porque la empresa cuenta con la materia prima
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Objetivo: Generar en los empleados una actitud de liderazgo como forma de motivacion.

Cuadro. 5

ESTRATEGIA: Reuniéon semanal con los empleados

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC
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TACTICAS

ESPECIFICO: informacion

MEDIOS GENERICO: Junta :
relacionada con la empresa

VEHICULO: Verbal y visual. Informar a los empleados aspectos de la empresa que pueden apoyar el desarrollo
del area, ejemplificando de manera grafica.

FORMATO:

¢ De manera mensual, media hora antes de que se haga un cambio de turno, el jefe del CETAC tendra que
informar a los empleados el avance del &rea y de politicas 0 cambios realizados en Omnibus de México.

e El contenido de esta informacién debe responder a los siguientes cuestionamientos:
1. ¢Cuédl es el crecimiento del area y esto como beneficia a la totalidad de la empresa?
2. ¢Qué objetivos se cumplieron en este mes?
3. ¢Cuales fueron los puntos débiles del mes, refiriéndose no sélo a las estrategias sino al desarrollo de los
Ejecutivos de Venta?
4. ¢Qué mejoras se haran para el proximo mes?

En ese intervalo dar apertura a opiniones, propuestas que mejoren el funcionamiento operativo de la
empresa

5.- ¢, Como se lograra el objetivo del préximo mes?

Recordar que son un equipo de trabajo en donde su participacion es fundamental y su satisfaccion personal
serd haber contribuido a realizar algun cambio.

La sesién no debe prolongarse mas de una hora. Tiene que ser breve, ilustrativa y clara.
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CARACTERISTICA DEL MENSAJE

A los empleados se les debe de ir formando un espiritu emprendedor para que de manera eficiente cumplan con
sus tareas. El capacitarlos para tomar una decision en el momento preciso, genera un estimulo de satisfaccion,
confianza y compromiso. Se debe fomentar al rol de lider a través de un discurso persuasivo, donde cada uno de
los empleados tenga la habilidad de poder resolver cualquier contingencia sin necesidad de esperar a que su
superior lo haga. Esto reduce tiempos desaprovechados y en la atencion al cliente sus respuestas son en menor
tiempo, brindandoles a los usuarios un servicio inmediato con soluciones rapidas, trayendo como consecuencia la
preferencia del publico externo.

La actitud del lider en una organizacion mejora el ambiente de trabajo, ya que los demas compafieros se motivan
por trabajar por un bien comun y no tanto con enfoque maquiavélico divide y venceras.

Un lider debe ser considerado como un facilitador de un proceso, que trata de fomentar el trabajo en equipo, que
exploten su creatividad e iniciativa para alcanzar las metas de la organizacion.

Este mensaje tiene como caracteristica singular el hecho de que hay que capacitar a la gente para que puedan
trabajar solos, pero marcando sus lineamientos y resultados. Con esto se quiere decir, que no se tenga miedo de
soltarlos cuando se tiene un propdsito bien definido, porque de lo que se trata es que el grupo evolucione como
equipo.

El jefe tiene que buscar a personas con destreza en una funcién, que la apropia, interioriza y lo comparte con los

demas, con la intencién de que demuestren un nivel de satisfaccién por el cumplimiento de los objetivos.

COSTO TOTAL

No tiene costo extra porque la empresa cuenta con la materia prima
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Objetivo: Internalizar en los empleados el valor de la Calidad en el trabajo.

Cuadro. 6

ESTRATEGIA: Integrar a los empleados a los circulos de calidad

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC
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TACTICAS

ESPECIFICO: fomentar la

MEDIOS GENERICO: reuniones participacion de los empleados para

dar respuesta a soluciones

VEHICULO: Verbal. En la sala de relajamiento

FORMATO:

El jefe del CETAC debera reunir a los empleados cada dos meses, para que de manera conjunta se detecten,
analicen y busquen soluciones a los problemas que se suscitan en el area de trabajo.

Las reuniones tendran una duracién maximo de 45 minutos.

El jefe debe propiciar la reunién preguntando ¢ qué areas de oportunidad encontraron y que podemos satisfacer de
manera grupal?

Los empleados deben contar con la libertad de expresarse, proponer soluciones y dar puntos de vista acerca de lo
gue ellos consideran que deberian cambar.

Se debe mantener la cordura y evitar caer en cuestiones sin respuesta.

Para que los circulos de calidad funcionen, los niveles jerarquicos quedan entre iguales, sin embargo, no se debe
perder de vista que siempre existird un lider que conduzca a aceptar o rechazar determinada decision.

Todos los integrantes del circulo de calidad deberan hacer sus anotaciones sobre lo que se habla, con la intencién de
sacar una conclusiéon general al problema.

Las soluciones encontradas tienen que ser expuestas a los altos mandos, para ejecutar la solucion.
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CARACTERISTICA DEL MENSAJE

Los circulos de calidad son una herramienta que contribuyen a la participacion y compromiso del personal, ademas,
genera en los empleados un aumento de autoestima y motivacion, al ver que su participacion para la solucion de problemas
son funcionales, tomadas en cuenta y ademas, benefician a toda la organizacion. El mensaje consiste en incrementar la

productividad y reducir costes en la satisfaccion de necesidades.

La participacion en estos circulos permite que los empleados tengan un desarrollo laboral y personal, porque hay una mayor
conciencia de trabajo en equipo, aumenta la participacion de los sujetos asi como para realizar sus tareas y centran toda su

atencion en la calidad de su trabajo, lo cual se ve reflejado en el servicio que prestan al cliente.

Este mensaje conduce a los altos mandos a conocer cuales son las probleméaticas a los que se enfrentan los empleados de
primera linea y es por ello, que las soluciones que dan son efectivas, puesto que la mayor de las veces, son los que mas

conocen las necesidades de los clientes.

COSTO TOTAL

No tiene costo extra porque la empresa cuenta con la materia prima
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Objetivo: Fomentar un ambiente de trabajo cordial en los empleados.

Cuadro. 7

ESTRATEGIA: Eventos recreativos
RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC

TACTICAS
) ESPECIFICO: festejo de
MEDIOS GENERICO: convivio cumplearios el tercer viernes de cada
mes

VEHICULO: En la sala de relajamiento del CETAC

FORMATO:

e Se elaborara una lista de los cumpleafios de todos los componentes del CETAC, para clasificarlos por mes.

e El ultimo viernes de cada mes se celebraran a los cumpleafieros.

e (Cada integrante deberd aportar una cuota maxima de $ 4.00 pesos semanales para dar seguimiento a esta
actividad.

e El ahorro se le proporcionara al jefe ya que los empleados lo ven de manera constante.

e En dado caso que el empleado no quiera cooperar no tendra derecho asistir al convivio.

e El jefe asignara a un empleado para ir por las cosas que sean necesarias para realizar la celebracion.

e La reunion no tendra una duracion mayor a una hora.
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CARACTERISTICA DEL MENSAJE

Este mensaje tiene como propdsito el proceso de socializacion e integracion de los individuos hacia la organizacion y
hacia sus comparfieros. Ademas, fomenta a que los empleados se conozcan mas alla de las relaciones laborales y asi la
comunicacién informal se haga presente. Esto porque se da libertad de que puedan hablar de temas de su interés, esto

coadyuva en el ambiente de la organizacion, al dar origen a las relaciones afectivas y de las que todo ser humano

requiere.

Asimismo, es una oportunidad de que el jefe conozca otra parte del sujeto que labora en la empresa, lo mismo sucede

para los empleados.

COSTO TOTAL
De la cooperacion es de $ 320.00
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Objetivo: Fomentar un ambiente de trabajo cordial en los empleados.

Cuadro. 8

ESTRATEGIA: Elaborar un video corporativo

RESPONSABLE DE EJECUTAR ACCION: Carlos Mendoza Alvarez Jefe del CETAC

PUBLICO OBJETIVO: Ejecutivos de Venta del CETAC

TACTICAS

MEDIOS GENERICO: Video ESPECIFICO: de Bienvenida

VEHICULO: Visual e individual

FORMATO:

¢ Video corporativo elaborado en Flash, con una duracién de de 20 minutos.
¢ El contenido se dividira en:
Introduccion
guiénes somos, a qué nos dedicamos, qué areas conforman a la organizacién, corazén ideolégico,
Reglas internas
horario de trabajo, dias de descanso, aspectos de seguridad, salarios, descripcidén de puestos y funciones.
Qué es lo que espera la empresa del trabajador.

Qué experiencia le deja al empleado trabajar en Omnibus de México especificamente CETAC.

Se tienen que agregar imagenes relacionadas con cada uno de los rubros a tratar.
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CARACTERISTICA DEL MENSAJE

El mensaje tiene como singularidad integrar a los nuevos empleados a conocer el que hacer de la organizaciéon, su
mistica, asi como el reglamento interno por el cual se rige. Esto reduce tiempos y costos para el CETAC, ademas,

permite que el nuevo empleado internalice de manera mas rapida los elementos basicos para desempenfar su trabajo.

El contenido del mensaje brinda informacion elemental y necesaria para que los empleados empiecen a trabajar de

manera casi instantanea. Ademas, el mensaje al ir apoyado de elementos visuales permite que los individuos capten y
apropien el mensaje mas rapido.

T E——
COSTO TOTAL
Video en Flash $ 2000.00
Television de 29™ marca LG $ 5200.00
DVD marca LG $ 780.00
7980.00
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4.2 Estudio Técnico

Para que el proceso de planeacion tenga éxito, es necesario considerar los
siguientes elementos basicos: dinero, instalaciones y equipo; materiales,
abastecimientos y servicios; y personal, con la intencion de no dejar dudas
sobre quién va a realizar la accion, en donde y si implica algun costo. Asi, en el

CETAC se cuenta con:

e Dinero

Desde la creacion del CETAC la empresa mexicana Omnibus de México cada
afio destina a sus areas un presupuesto que les permita desempefar sus
proyectos, estrategias y mejoramiento hacia el proceso operativo. Otorgandole,
a los lideres de cada area la autonomia de desarrollar modelos innovadores
que les permitan movilizar los recursos que la empresa les confia. Cabe
mencionar que los jefes de las mismas, tienen como responsabilidad sustentar
el movimiento financiero, es decir, en qué invirtieron el dinero, asi como

demostrar el crecimiento y los avances que tuvieron a lo largo del afio.

El CETAC gestiona, capta y distribuye recursos; establece alianzas con
otras empresas que se encuentran en el mismo giro, permitiéndole reducir

costos y mejorar su sistema, esto lo hacen a través de la técnica outsourcing.

Parte de los recursos econdmicos que se gestan al interior de la
organizacién, son utilizados para papeleria, servicios administrativos, en
teléfonos, enlace local y de larga distancia, gastos de viajes realizados por el
jefe del CETAC, gastos de oficinas que incluyen agua, luz, seguros,

comisiones, traslados, impuestos directos y otros.

Sin embargo, el CETAC centra casi en su totalidad la inversion a la
comunicacién externa, y sélo un porcentaje menor se destina a mejorar su
sistema operativo, en lo que se refiere a recursos materiales y no tanto al factor

humano.
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¢ Instalaciones y equipo

La organizacion cuenta con instalaciones adecuadas para poder realizar algun
curso, o0 equipos de trabajo que contribuyan al desarrollo laboral de los
empleados. Sin embargo, en caso de que alguna actividad requiera de mayor
espacio e incluso de herramientas tecnoldgicas, el Jefe del CETAC puede
informar a su superior el motivo por el cual se utilizara este espacio y si esta
disponible (es decir, si no estan capacitando a muchos grupos de operadores)

se los prestan sin ningan problema.

Por otra parte, el proceso operativo del CETAC raras veces permite que
se lleve a cabo alguna actividad fuera de las instalaciones de esta area, puesto
gue los Ejecutivos de Venta no pueden descuidar el servicio al cliente. Es
necesario mencionar que los grupos se van haciendo de dos en dos, o bien
dejan a dos personas como encargadas para a tender las llamadas telefonicas,

mientras el resto del grupo realiza la actividad.

Ademas, para la realizacion de las estrategias antes mencionadas, se
cuenta con elementos que pueden utilizarse y no generarle gastos a la
empresa, estos son: tablero de avisos, un pizarron para plumon, espacios
susceptibles de sefaléticas, espacios estratégicos para mostrar determinada
informacion y un espacio llamado area de relajacion, en donde se pueden
realizar las juntas y brindar a los Ejecutivos de Venta un espacio que logre

captar la atencion de lo que el receptor les comunica.

El equipo que da soporte al proceso operativo del CETAC son herramientas
de Hardware y Software, asi como papeleria. Sin embargo, es necesario
mencionar que para que se lleven a cabo las estrategias audiovisuales es
preciso que esta area cuente con una television y un DVD, lo cual no implica un
gasto significativo para la empresa. En el apartado de analisis financiero se
desglosaré la inversion que tiene que realizar la empresa para implementar el

plan de comunicacion.
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e Personal

El CETAC cuenta con 20 empleados en su totalidad, de los cuales el 20% son
hombres y el 80% son mujeres, mismos que se encuentran distribuidos al
interior de la organizacion, trabajando de manera mixta, las personas estan
divididas por turno y generalmente en la tarde hay mas empleados, esto

depende de la temporada de trabajo y de la afluencia de llamadas.

Con base en lo anterior, los recursos que se van a utilizar en la ejecucion
del plan, se encuentran al interior de la organizacién, reduciendo costos hasta
en un 75%, porque el restante, no es controlado por el CETAC, debido al

objetivo de la tactica.

En este momento en el CETAC para cumplir con los objetivos de
comunicacién interna es necesario asignar como responsable de las
actividades al Jefe del CETAC, ya que su funcién es ser el coordinador y el
lider de un grupo de personas que contribuyan al alcance de los objetivos de la

empresa.

El plan pretende fomentar al desarrollo de un ambiente cordial de
trabajo, asi como a la internalizacién de la cultura organizacional. Sin embargo,
esto no limita a integrantes de la organizacion que pertenecen a la cadena de
mando a ejecutar el plan, pero para los fines con que el plan fue disefiado la

emision de mensajes debe ser ejecutada por un especialista en el area.
En lo que respecta a las tacticas, la mayoria van a tener como soporte

las herramientas de la organizacion. Sin embargo, una minima parte no es
controlada por el CETAC.
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4.3 Estudio Financiero

La operacion financiera es manejada por el Director General de la empresa,
cuyo ingreso se desprende de la renta de autobuses de los socios y de las

utilidades.

Asimismo, Omnibus de México maneja el concepto de responsabilidad
social para la iglesia “Monte de Dios”, ubicada en San Luis Potosi, el donativo
consiste en otorgar descuentos a los miembros de ese lugar a cualquier parte
de la republica mexicana. También, se hacen donativos a la Universidad

Iberoamericana, mismos que son deducibles de impuestos.

Otra forma de obtener financiamiento y ganar espacios en algunos
impresos y medios de comunicacion, es a través de intercambios de especie

con otras organizaciones.

En la empresa diariamente se realizan actividades u operaciones
monetarias al llevar a cabo inversiones en la organizacion, ofrecer servicios,
efectuar compras, depdésitos y pagar cuentas. Es por ello, que en el CETAC se
utiliza un catdlogo de cuentas para anotar estas operaciones de manera

ordenada y con ello, facilitar el proceso contable.
La operacion financiera se realiza con base en costos fijos y costos
variables. Los primeros se refieren a la materia prima y los segundos a

elementos que permanecen en constantes periodos de cambio.

Materia Prima

Costos Variable Costos Fijos
Pap8|eria Yy articulos de Sueldos de emp|eados
oficina. Servicios Publicos (luz, agua,

Internet, Teléfono)

Gastos Administrativos
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El capital econdmico con el cual cuenta la organizacion anualmente es
de $ 1, 126, 132.00 y hasta la fecha va $1,083,300.00. Por lo cual, el CETAC
estaria dispuesto a invertir en la mejora de la organizacion a nivel interno de

$ 10 000 a $ 20 000 anuales, por lo cual, los altos mandos lo consideran viable.

Como se puede observar, actualmente la empresa tiene una estabilidad
economica, sin embargo, aun no se le da el suficiente valor para invertir en el

desarrollo interno de la organizacion.

En sintesis

La elaboracion del plan de comunicacién hasta el momento demuestra la
viabilidad que existe entre lo que la organizacion pretende invertir y el costo
total de las estrategias, ya que estamos hablando que con lo antes expuesto el
CETAC tendria que invertir s6lo $ 8274.00, para dar soluciébn a sus
necesidades, ya que lo demas no genera costo puesto que se cuenta con el
material adecuado.

Las estrategias que de manera general pueden empezar a satisfacer las
necesidades de la organizacion se reflejan en los cuadros 2,3,56 y 8

anteriormente explicados.

Las actividades las van a realizar a partir del mes de abril del afio
entrante, con la intencién de mejorar el sistema de trabajo en el CETAC. Es
por ello, que a continuacion se presenta una calendarizacion de actividades y al
responsable de ejecutarlas para que haya una mayor organizacion y esto

permita realizar la evaluacién de manera mas efectiva.
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Cronograma de Actividades.

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

Dar a conocer el

corazén ideoldgico

Jefe del CETAC

Dar a conocer el
organigrama

Jefe del
CETAC

Flaborar el Tablero
de Avisos

Jefe del
CETAC

FEB.

Elaborar plantilla
para el empleado
del mes

Jefe del
CETAC

Reunién semanal

con los empleados|

Jefe del
CETAC

Integrar a los
empleados a los
circulos de
calidad

Jefe del
CETAC

Eventos

recreativos

Jefe del
CETAC

corporativo

Elaborar un videol Jefe del

CETAC
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4.4 Conducir y Monitorear el Plan

Con la intencion de saber si las acciones que se encuentran al interior del plan
son viables o0 no, es necesario evaluarlas, es por ello que el Jefe del CETAC

realizard este proceso a través de:

e Estrategia 1. Aplicar un cuestionario de preguntas de opcién mdltiple a los
empleados del CETAC para saber si ya han internalizado la mistica de la
organizacion, después de seis meses.

1.-Con tus propias palabras describe ¢cuél es la mision de Omnibus de
México?

2.- Con tus propias palabras describe como le gustaria verse como empresa a
Omnibus de México en un futuro no muy lejano

3.- Cuales son los valores cotidianos que aplicas en la realizacion de tu trabajo.

e Estrategia 2. Los empleados tienen que reconocer al mando que tiene que
dirigirse de manera inmediata. La evaluacion tiene que realizarse en un periodo

minimo de dos meses.

e Estrategia 3. Medir con base en una opinion personal respecto al contenido
de la informacion que se incluye en el tablero, asi como en el avance de sus
actividades laborales de manera personal y grupal, ya que ahi se reflejara si

revisan el tablero de avisos de manera constante.

e Estrategia 4. Este se evaluara con base en la frecuencia de veces en que
esa persona ha sido el empleado del mes, por su buen desempefio laboral, de

manera bimestral.
e Estrategia 5. A través de una opinidn personal y anénima donde se exponga

de qué manera esa actividad ha contribuido en el desarrollo laboral de los

empleados. Esto se realizara de manera mensual.
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e Estrategia 6. A través de exposiciones orales, los empleados deberan
indicar al jefe cémo los circulos de calidad los han beneficiado no sélo en su
ambito profesional, sino también personal, cOmo se sienten de patrticipar en las
soluciones a los problemas que se originan en esta area de la empresa. Esto

se realizard en un tiempo no mayor a 3 meses.

e Estrategia 7. Esto se evaluara mediante la percepcion del clima laboral, a
través de un comentario en dénde los empleados expongan sus
conformidades o inconformidades sobre la actividad. El intervalo de evaluacién

sera cada 4 meses.

e Estrategia 8. Este se mide después de que el nuevo empleado vea el video
corporativo y conteste un breve cuestionario que le permita saber si entendi6 el
contenido del mismo y qué aspectos empieza a interiorizar. Las preguntas

seran:

1.- Con tus propias palabras describe cual es la mision de Omnibus de México
2.- ¢ Cuéles son las reglas elementales de Omnibus de México?

3.-¢ Te agrado el video?

4.-¢Crees que la informacion que se te presento fue suficiente para conocer el
sistema de Omnibus de México?

5.-¢,Qué informacion crees que hizo falta presentarte en el video?
Para la ejecucion e implantacion del plan, se deja abierta la posibilidad

de hacer cambios, ya que es un plan cuya flexibilidad permite adecuar las

estrategias al momento oportuno.
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Dar a Conocer el Plan de Comunicaciéon

El jefe del CETAC tiene que informar a su equipo de trabajo (Ejecutivos de
Venta) dos dias después de haber recibido la propuesta, el objetivo del plan de
comunicacién, en qué consiste, para qué se diseid y cuales seran los
beneficios de implementarlo, haciendo énfasis en la importancia del trabajo en
equipo, ya que de esta forma el area se fortalecera y esto beneficiara en un

nivel proporcional a Omnibus de México.

Se tiene que generar en los empleados disposicion para poder ejecutar

el plan en equipo y los resultados sean efectivos y exitosos.

Finalmente...

Reconsiderando todo lo que se ha venido desarrollando a lo largo de la
presente investigacion, el plan de comunicacién es una herramienta que toda
organizacion debe considerar, para que de manera eficaz se comunique a los
empleados y se alcance una vision compartida encaminada al logro de los

objetivos.

Este capitulo es la ultima parte del estudio realizado, en el cual se dieron
soluciones que pueden satisfacer de manera oportuna las necesidades del
CETAC, se dejan claras las acciones, asi como los medios por los cuales se

deben ejecutar.

La propuesta antes expuesta, trata de generar en la organizacién un
esquema que le permita informar correctamente a los empleados, para que
realicen su trabajo en el tiempo establecido y no haya dudas sobre lo que

tienen que hacer, o cOmo actuar ante determinado aspecto.
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Lo mas interesante de esta propuesta es que en un futuro no lejano las
organizaciones empezaran a comprender el valor de la comunicacion y los
beneficios que ésta les puede traer al invertir en su desarrollo, claro, pero no
hay que olvidar que el hombre es un ser que todo el tiempo esta expresando
sus emociones, asi que un elemento fundamental para la imagen de una
organizacion, es mantener satisfechos a sus integrantes en cuestiones

laborales, personales, individuales y grupales.

El plan de comunicacion interna para el area del CETAC confirma que al
implementarlo las gratificaciones que recibira Omnibus de México seran tan
satisfactorias que los altos mandos empezaran a poner atencion cada vez mas
en ella, porque si un sujeto no se comunica con otro, dificilmente puede

alcanzar un objetivo.
Ahora se dara paso a la conclusién general de toda la investigacion, en

la cual se podra comprobar las hipétesis planteadas, asi como poder describir

el aprendizaje y la experiencia obtenida al realiza este estudio.
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Conclusiones

El problema de estudio consistié en una aplicacion de conocimiento. A partir de la
premisa de que el funcionamiento O6ptimo de las organizaciones depende de la
adecuaciéon de sus procesos de comunicaciéon, propuse que las comunicaciones
formales deben ser integradas estratégicamente. El estudio se centr6 en el
sistema de comunicacion interna, segun los emisores, receptores, circuitos y flujos
requeridos para cada area y proceso de trabajo, teniendo como caso de estudio el
area de atencion al cliente (CETAC) dentro de una empresa de servicio de
transportacion de carga y de pasajeros que opera en México: Omnibus de México
SAdeC\V.

Mi indagacion me llevé a concluir que la carencia de un sistema integrado
de comunicacion dentro de las empresas, repercute desfavorablemente en su
funcionamiento y resultados. Los escasos incentivos para fomentar la
coordinacion, el trabajo en equipo, el seguimiento de tareas y la innovacion o
mejora continua pierden efectividad. Este problema se refleja en la comunicacion
del personal con el cliente, lo que tiene impacto en la imagen que éste se forma

acerca de la marca del servicio y de la empresa en conjunto.

El aspecto mas relevante del problema radica en la ausencia de una vision
estratégica por parte de los directivos, para quienes la comunicacién no es vista
como elemento generador de sinergia que coadyuva a alcanzar las metas

establecidas en el plan estratégico de mercadotecnia.

Ese hecho se confirma cuando se presentan diversos problemas de
comunicacion que pueden ser advertidos incluso por el personal operativo, lo que
pone en riesgo a la organizacion y propicia un clima de incertidumbre. La
justificacion que encontré, desde el punto de vista de los directivos, fue el
argumento de que el requerimiento de operacién, las situaciones y los problemas
que deben ser resueltos cotidianamente impiden dedicar tiempo, recursos y

esfuerzo sistematico a la planeacion de la comunicacion interna.
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La comunicacién no ocupa el lugar que debiera en las prioridades de
gestion de muchas empresas, en las que los directivos la conciben como una
condicibn dada y no como una variable de control del desempefio y del
aprendizaje organizacional. Para ser efectiva, la comunicaciéon formal interna debe
ser planeada, dirigida, controlada y evaluada. En el caso del area de atencion al
cliente, las acciones de gestibn deben disefiarse y realizarse a partir de la
evaluacion que se haga acerca de la percepcion y la opinion del cliente.

La comunicacion estrategia parte del principio de que los procesos de
comunicacién dentro de las organizaciones son siempre intercambios de mensajes
y deben producir efectos esperados y retroalimentacion entre emisor y los
receptores. Para ello se puede recurrir a promover un liderazgo; capacitar al
personal e involucrarlos en la evaluacion de la comunicacion hacia adentro y hacia
fuera de la empresa. Los flujos de intercambio de mensajes debieran ser
integrados trasversal y horizontalmente a la red de comunicacion formal y flujos
verticales ascendentes y descendentes, con lo que se establecen pautas de
comportamiento comunicativo aceptadas y reconocidas por el personal, mismas

gue se pueden reflejar favorablemente hacia la comunicacion con el cliente.

En ese proceso de disefio de comunicacién dentro de la organizacion, el
liderazgo constituye una herramienta esencial. Los lideres en comunicacion
auxilian y motivan al personal a desarrollar sus propias capacidades y habilidades
de comunicacion y a aceptar y utilizar los canales y medios que la empresa utiliza

para hacer fluida, expedita y eficaz la comunicacion interna.

Al personal le importa saber qué se busca comunicar y para qué, de ello
depende en buena parte la credibilidad en la fuente y el acuerdo con los mensajes
y contenidos de la comunicacion. Los administradores se quejan con frecuencia
que el personal operativo no comprende o no se identifica con las estrategias, los
objetivos y las metas, con los recursos disponibles y las tareas establecidas; pero
prestan escasa relevancia a intervenir la comunicacion interna y adecuarla a los

requerimientos de la empresa y su operacion.
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La comunicacion verbal es un recurso valioso y de bajo costo y puede ser
vehiculo para ejercer persuasion en el personal, asi como lo es la comunicacion

externa comercial, incluida la publicidad, para persuadir al cliente y el consumidor.

Se trata de provocar en el personal sentido de pertenencia y de
identificacion, a partir de la expectativa de encontrar realizacion en el trabajo en
equipo y la integracién de la tarea con base en los resultados alcanzados en

conjunto mediante la coordinacion de tareas.

La comunicacién verbal se integra a la comunicacion escrita con la que
debe guardar congruencia y reforzamiento, al momento de explicar la finalidad de
determinada accion, despejar dudas y confrontar obstaculos, cuando el eje de la
estrategia se centra en la satisfaccion del cliente conseguida como resultado de

una labor de equipo.

Por eso, la propuesta que hago se orienta a lograr un equilibrio en la
interrelacion de comunicacion interna y externa, que se refleje en el mantenimiento
de lealtad de clientes a partir de optimizar el desempefio del personal que tiene
contacto y presta los servicios a los mismos. Lograr que el personal piense y hable
favorablemente de la empresa, para que el cliente perciba y experimente

satisfaccion en los tratos y contactos que tiene con la misma.

El modelo del plan propuesto se basa en el principio de integracién de las
comunicaciones dentro de la gestion de la comunicacion interna por parte del

personal directivo del area y de la empresa.

Para que el proceso de comunicacion sea fluido es necesario identificar
lideres y fomentar el ejercicio de liderazgos alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa. Estos son los agentes de persuasion mas eficaces y,
adicionalmente, de aprendizaje organizacional, entre otras cosas porque se pone

a su disposiciéon informacion clave acerca de lo que hace la competencia para

187



atraer y conservar los clientes y que efectivamente le resulta favorable

(outsourcing y benchmaking).

Un programa integral de comunicacion contribuye al establecimiento de
lineamientos dirigidos a los empleados, que les permitan tomar decisiones
adecuadas y oportunas ante requerimientos, conflictos o contingencias. Pero es a
Su vez necesaria la intervencién de los lideres que se comunican y propicien que
los equipos de trabajo aprecien y hagan suyo el valor de la proactividad. La
carencia de plan frena el desarrollo de actividades y limita el desempefio 6ptimo

de quienes las realizan.

La solucion propuesta en este estudio tiene la generalidad y flexibilidad
suficiente para ser aplicadas por empresas, ante problemas similares, ain cuando
la actividad productiva y comercial sea de otro tipo al del estudio de caso. Se trata
de adaptar el plan a las condiciones particulares en que se desarrolla la empresa
en cuestion. Se trata de un plan disefiado con la intencién de formalizar canales
de comunicacion, que permitan a las redes establecidas operar un flujo continuo
de mensajes en varias direcciones controladas y evaluadas, de manera que se
pueda poner a disposicién del personal la informacion suficiente y producir la
motivacion necesaria para la coordinacion de actividades y el desempefio éptimo
de las tareas, sin detener el proceso de trabajo aun cuando se presentan
problemas o contingencias. La premisa del plan es, como se sefialé al inicio del
estudio, articular esfuerzos de tal manera que se alcance un nivel de sinergia

comunicativa basada en los fines estratégicos de la empresa.

En el estudio de caso, el plan tendria multiples beneficios para el centro de
atencion a clientes de la empresa Omnibus de México S.A de C.V, area que por si
misma podria entonces elaborar y poner en marcha proyectos mas versatiles en
materia de comunicacion, que contribuirian a la solucibn de varios de los
problemas identificados y evaluados durante el desarrollo de este estudio,
relativos al clima laboral, cultura organizacional y liderazgo, entre los aspectos

mas relevantes. El diagnéstico realizado, mediante observacion directa y
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entrevistas, permitid disefiar el plan con base en el establecimiento de una
coordinacion que evitaria que los “nudos” de comunicacién se disiparan y que la
informacion generada y difundida se distorsione, asi como que la comunicaciéon
informal horizontal deteriore la comunicacion formal vertical, a la que debera
integrarse de manera estratégica. Es evidente que la comunicacion informal jamas
desaparece en una organizacion, ya que responde a la forma mas espontanea y
libre con que las personas suelen comunicarse. Por eso la propuesta que aqui se
hace, supone integrar esta modalidad de comunicacion a las demas y encauzarla

mediante liderazgo y motivacion a la comunicacion formal de la empresa.

No hay que perder de vista que para aplicar el plan propuesto se requiere
que los directivos de la organizacion, para quienes la mayor preocupacion reside
en el funcionamiento 6ptimo de la empresa cada dia, consideren destinar
presupuesto suficiente y establecer metas cuantificables al plan de comunicacion,
en el entendido que se puede correlacionar con la maximizacion de beneficios y el
retorno de la inversion, puesto que la comunicacion se convierte en variable que
interviene en la generacion de mayor valor a la marca y a la empresa. Se trata de
una inversion estratégica en la medida en que la comunicacion permite alcanzar
un nivel de operacién 6ptimo y un clima saludable que se traduce en la relacién
con los clientes de lo que depende el valor de la marca. Se trata de guardar

congruencia entre lo que la organizacion dice ser y lo que realmente es.

Para esta propuesta y en lo que se refiere a este caso de estudio, la
empresa presenta como oportunidad la integracion de un area de comunicacion,
que sea dirigida por un especialista en la materia, que en conjunto con el area de
mercadotecnia logren unir las herramientas para mantener una comunicacion
Optima a nivel interno y externo, alcanzando un nivel de comunicaciones
integradas. De esta manera la empresa contara con un integrante responsable de
armonizar y mantener las redes, los grupos de trabajo y la identidad de la
organizaciéon, ademas de evaluar estrategias para mantener una comunicacion
eficaz. La tarea del comunic6logo comprende ademas promover el codigo de ética
profesional que rige su actuar y comunicar dentro y fuera de las organizaciones. El
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papel es clave sobretodo en aquellas cuya proyeccion radica en el contacto, la

atencion y la satisfaccion de las expectativas de los clientes.
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Adaptabilidad.- Es la propiedad que tiene un sistema de aprender y modificar un
proceso, un estado o una caracteristica de acuerdo a las modificaciones que sufre
el contexto. [Niklas Luhmann, Pag. 8]

Actitud.- Es una forma caracteristica del individuo de responder ante un objeto o
situacion. Se basa en su experiencia y conduce a cierto comportamiento o a la
expresion de ciertas opiniones. En contraste con la necesidad que tiene corta vida
y es transitoria una actitud dura largo tiempo y existe incluso cuando todas las
necesidades estan satisfechas.[William Sexto, Pag. 171 ]

Actitud es la disposicion de animo de una persona, producto de la identificacion
con su escala de valores, expectativas y experiencias, que se manifiestan
exteriormente en el trato hacia los demas y en el desempefio del trabajo. |
Enciclopedia Metodica SALVAT, Pag. 1264]

Ambiente Externo.- Se refiere al impacto abrumador sobre la incertidumbre
administrativa y el funcionamiento de una organizacion. Estas son un sistema
social abierto. La mayor parte de las organizaciones se relaciona con cientos de
elementos externos. [Richard L. Daft, Pag. 106]

Ambiente organizacional. Serie de elementos culturales y de identidad de la
organizacion, que hacen de ésta lo que es, con la voluntad de cumplir las
expectativas de lo que debe ser. Se integra por cuestiones fisicas como
infraestructura, espacios, aspectos climéticos, mobiliario, asi como por las normas,
valores, cuestiones psicoldgicos y hasta misticas, que a la organizacion en su
globalidad la caracterizan. Estos ambientes son diferentes de acuerdo con la
incertidumbre y dependencia de recursos.[ Richard L. Daft, Pag. 106]

Es el conjunto de influencias que recibe la organizacién de fuentes externas a la
misma. Incluye, pues, a todas aquellas personas, grupos, organizaciones,
elementos fisicos y sociales con los que la organizacién intercambia entradas y
salidas. Es inventado por la organizacion. [José Maria Peiro, Pag. 209]

Ambientes Simples y Estables.- Son adecuados para la aparicion de
organizaciones, con estructuras burocraticas y centralizadas y con el flujo de
trabajo estandarizado que permita su coordinacion interna. [José Maria Peiro, Pag.
213]

Ambientes Complejos y Estables.- Son favorables para estructuras burocréticas,

pero descentralizadas tanto vertical como horizontalmente. Estas organizaciones
consiguen su coordinacion interna. [José Maria Peiro, Pag. 213]
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Ambientes Simples y Dinamicos.- Son mas adaptativas las organizaciones,
flexibles y con estructura organica, pero con centralizacion del poder que consigue
la coordinacion por supervision directa. [José Maria Peiro, Pag. 213]

Ambientes Dinamicos y Complejos.- Fuerzan a las organizaciones a adoptar
estructuras flexibles y organicas, favorecen la descentralizacién y la coordinacién
mediante ajuste mutuo entre los miembros y facilitan asi la adaptacion a un
ambiente que por su complejidad e inestabilidad presenta un elevado grado de
incertidumbre. [José Maria Peiro, Pag. 213]

Analisis Situacional.- Es la etapa en que el analista toma conocimiento del
sistema, se ubica en cuanto a su origen, objetivo y trayectoria. Método para
analizar la organizacion retomando elementos de cultura y asi, conocer el perfil
cultural, material, simbdlico y de comunicacion de una organizacion. [Pag. 10]

Es para medir flujos de informacion que se establecen de manera espontanea en
la organizacion, esto tiene que ver con el manejo de redes de los individuos.
[Efrain Pérez Espino, 12-mayo-05]

Aprendizaje organizacional. Capacidad de la organizacion de transformarse a la
par del entorno, adaptarse a este con competencia, dinamismo y transformarse
cuando las circunstancias lo exijan. Se basa en conocimiento que la organizacion
tenga de ella misma, de los principios bajo los cuales se guie y la manera en que
los pone o ha puesto (en el pasado) en practica. [ Henry, Mintzberg, Pag. 150]

Aprendizaje Social.- Es el conocimiento o el cambio de un individuo a partir de su
experiencia. Pero aqui la gente aprende a través de la observaciéon y de la
experiencia directa. Se asume que el aprendizaje es una funciébn de las
consecuencias. Los cuatro pasos para el entrenamiento del aprendizaje social se
da en: 1. El proceso de atencion. Las persona aprenden de un modelo solamente
cuando reconocen y ponen atencidn a sus caracteristicas criticas. 2. Proceso de
retencion. La influencia del modelo dependera de lo bien que el individuo recuerde
la accién del modelo, cuando éste ya no esté disponible. 3. Proceso de
reproduccion motora. El observar debe convertirse en el hacer. Lo cual demuestra
que el individuo puede desempefar las actividades moldeadas. 4. Proceso de
reforzamiento. Los individuos estaran motivados o mostrar el comportamiento
moldeado si se proporcionan incentivos positivos o recompensas. [ Skinner]
Proceso por el cual se produce un cambio relativamente duradero en la conducta
como consecuencia de la practica.

Armonia.- Es la propiedad de los sistemas que mide el nivel de compatibilidad con
su medio o contexto. [Niklas Luhmann, Pag. 12]

Aptitud.- Es la capacidad que tiene cada persona para estar "apto" para una
accion determinada ya sea intelectual como fisica. Un rasgo, biologico o aprendido
gue permite a una persona realizar algo mental o fisico. Aptitud es la disposicién
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natural que tiene una persona para realizar alguna tarea; suficiencia para
desempenfiar un puesto. [Enciclopedia Metddica SALVAT, Pag. 1228]

Automotivacion.- Un lider es alguien que trasmite entusiasmo. En un principio,
los grupos reciben energia de los lideres, se nutren de el, este es un papel que
tiene que gustarle, que encaja dentro de sus objetivos personales, por este motivo,
el lider tiene que ser su propia fuente de motivacion. Quien no posea esta energia,
debera revisar seriamente si esta ejerciendo el papel adecuado. [Niklas Luhmann,
Pag. 19]

Autoridad.- Es el derecho a dirigir, coordinar y decidir. Derechos inherentes a
una posicion administrativa por los cuales la persona puede dar 6rdenas y esperar
que éstas sean obedecidas. [William Sexton, Pag. 42 ]

Los mandos que detentan un nombramiento oficial adquieren cierta legitimidad.
Este tipo de poder es un caso especial que se llama: autoridad; la organizacion la
confiere, de manera legal y formal, a ciertas personas, que seran respetadas por
los deméas miembros con base en su autoridad. Asi, la autoridad es el poder formal
gue una persona posee por su posicion en la jerarquia de la organizacion. El
reconocimiento de esta es importante para la eficacia de la misma. [Henry
Mintzberg, Pag. 207]

Burocracia.- Es la influencia excesiva de los empleados publicos en los negocios
del estado. Es la elite que forman los empleados ya sea de la empresa privada o
de la funcion del estado que desarrollan tareas administrativas y organizacionales,
se caracteriza por la racionalidad de las decisiones, la impersonalidad, su
tendencia a lo rutinario y la centralizacién de su autoridad. [ ]

Este término describe a una organizacion estancada, que se ve obstaculizada por
papeleo, reglas torpes, apego a ala tradicion y preocupacién por la jerarquia y las
politicas. La organizacion burocratica es especialmente compatible con esas
condiciones; permite mayor exactitud en la planeacion y la uniformidad
operacional que garantiza también sostiene a la empresa frente a la confusién
inevitable que acompafa a la expansion. En la actualidad, la burocracia tiene
diversas consecuencias contrarias al buen funcionamiento. La incapacidad de ese
sistema para permitir la participacion personal y la actualizacion de los miembros
obligara probablemente a que se modifique. Los principios de jerarquia de los
cargos Yy de niveles de autoridad gradual indican un sistema ordenado de super y
subordinados, en el que quienes ocupan los cargos mas altos supervisan a los
inferiores. Con el desarrollo pleno del tipo burocrética, la jerarquia de los cargos
estd organizada monocréaticamente. [William Sexton, P4g. 51-52]
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Cadena de mando.- Es la linea ininterrumpida de autoridad que se extiende

desde los niveles mas altos hasta los niveles mas bajos de una organizacion, ya
gue aclara a quien hay que rendir cuentas. [ William Sexton, Pag. 30-31]

Cadena escalar.- Cadena gradual de autoridad creado mediante el proceso de
delegacion. Es la jerarquizacion de autoridad, niveles, individuos en una
organizacién. Tiene una direccidbn que es la autoridad que debe poseer un
individuo para el ejercicio de la direccion. Debe tener una delegacion que confiere
a un superior y ademas debera tener una delegacién funcional a través de la cual
cada subordinado realice sus tareas especificas. [William Sexton, Pag. 32-33 ]

Cambio.- Los individuos pueden aprender comportamientos tanto buenos como
malos desde un punto de vista organizacional. Cambio debe ser relativamente
permanente, porque los cambios temporales podrian ser sélo reflexivos y fracasar
al representar cualquier aprendizaje. Asimismo, sucede cuando implica un cambio
en los procesos mentales del individuo. [Robbins Alfredo, Pag. 93-84]

Centralizacion.- Dimension de la estructura de la organizacion que se refiere a la
medida en que la alta direccion acapara la autoridad para la toma de decisiones.
Grado en el cual la toma de decisiones estd concentrada en los altos niveles de la
organizacion.[William Sexton, Pag. 317 ]

Clima de Opinion.- Este difiere del clima organizacional, porque mientras uno se
enfoca en la percepcién que tienen los individuos acerca de la organizacion y
ademas sienten que estan en un ambiente de trabajo positivo y ademas estan a
gusto; el otro se refiere a la suma de opiniones y actitudes de muestras
representativas de una poblacion. Frente al entorno u otras grupos, las
declaraciones representan principios objetivos de su grupo y, dada la fuerte
dependencia que en la actualidad tienen los publicos de opinidn publica de estos y
sus lideres, en algunas circunstancias puede ser mas acertado acudir al punto de
vista de estos lideres para conocer las opiniones publicas de una sociedad.
[Candido Monzén, Pag. 275]

En cuanto a medios de comunicacion y en especial la television, el crear un clima
de opinién hace creer a la gente que la imagen que se difunde es un fiel reflejo de
la realidad. Son muchos los mensajes que llegan al espacio publico, algunos a
formar parte del clima de opinion y sin logran captar la atencion de los receptores,
los medios estaran contribuyendo de una manera sutil, indirecta y a largo plaza a
la formacion de la opinién puablica. En las organizacionales se requiere un clima de
opiniébn agradable, estandarizado, referente que le permite tener una opinion,
actitud positiva o negativa en los publicos internos.[Candido Monzén, Pag. 276]
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Clima Organizacional.- Conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas
directa o indirectamente por los empleados, que se supone son una fuerza
importante que influye en la conducta del empleado. El Clima es una cualidad
relativamente estable del entorno total, que es experimentado por los ocupantes e
influye en su conducta, y puede ser descrito en términos de valores de un conjunto
particular de atributos de un entorno cualquiera. Un buen clima o un mal clima
organizacional, tendra consecuencias para la organizacion a nivel positivo y
negativo, definidas por la percepcion que los miembros tienen de la organizacion.
Seran consecuencias positivas, cuando los individuos presentan en la
organizacioén: logro, afiliaciéon, poder, productividad, baja rotacién, satisfaccion,
adaptacion, innovacion, etc. Y aspecto negativos cuando los miembros presentan:
inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion, baja productividad, etc.
[lgnacio Olabuenaga, Pag. 284]

La conducta organizacional como la conducta de los individuos en las
organizaciones (...) se configuran como ambientes del individuo, pero también
como sujetos de la conducta organizacional que ocurre, a Su vez, en un
determinado contexto. El Clima organizacional se conforma de elementos internos
y externos, de los cuales no dependen las percepciones que tenga el trabajador
de cada uno de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en
buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que
cada miembro tenga con la Organizacion. De ahi que el Clima Organizacional
refleja la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

[José Peiro, Pag. 186]

Complejidad.- Dimensién de la estructura de la organizacion que se refiere al
namero de diferentes puestos de trabajo, unidades y niveles de autoridad
existentes en la misma. [ Fernando Faria, P4g. 18]

Comunicacién.- La transmision d informacién y de conocimientos mediante el uso
de simbolos habituales, verbales y /o no verbales. Es el proceso de interaccion
que se da entre dos 0 mas individuos, en la cual se deriva un proceso de emision
y recepcion de mensajes y puede ser de forma verbal, escrita, corporal o
simbdlica. Es un proceso del cual el hombre se ha servido para poder entablar
relaciones interpersonales o intrapersonales. [ Alejandro Gallardo, Pag. 28]

Comunicacion Ascendente.- Influye desde los individuos en los niveles inferiores
de la estructura de la organizacion hacia los que estan en los niveles superiores.
Entre los flujos de comunicacién ascendente mas frecuentes se encuentran los
buzones para sugerencias, las reuniones de grupo y los procedimientos de suplica
o de queja. Es cuando los trabajadores de una organizacién se comunican con los
directivos o superiores, dandoles a conocer el panorama general que sucede al
interior de la organizacion, especialmente lo que acontece en los sitios de trabajo;
ésta informacion suele ser detallada y especifica [ Carlos Bonilla, Pag. 24]
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Comunicacion Descendente.-Comunicacion que fluye de los individuos en los
niveles mas altos de la jerarquia de la organizacion y se dirige hacia los que estan
en niveles inferiores. Esta clase de comunicacion es utilizada para emitir mensajes
desde la parte directiva hasta los empleados, tiene como objetivo el indicar
instrucciones claras y especificas del trabajo que se debe realizar; en dicha
comunicacioén se pierde el valor comunicativo que lleva el mensaje.

[Carlos Bonilla, Pag. 24]

Comunicacion en Diagonal.- Comunicacién que pasa a través de funciones y
niveles en una organizacion; importante cuando los miembros de la organizacion
no se pueden comunicar por medio de otros canales. [ Fernando Faria, Pag. 29]

Comunicacion Externa.- es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener o
mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover
sus productos o servicios. [Carlos Fernandez, P4g. 32]

Comunicacion Horizontal.- Comunicacién que fluye a través de funciones en una
organizacion; necesaria para coordinar e integrar las diversas funciones de la
empresa. Esta clase de comunicacion es utilizada para emitir mensajes desde la
parte directiva hasta los empleados, tiene como objetivo el indicar instrucciones
claras y especificas del trabajo que se debe realizar; en dicha comunicacién se
pierde el valor comunicativo que lleva el mensaje. [Carlos Bonilla, Pag. 24]

Comunicacién Interna.- es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizaciéon para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre
sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los
mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al
logro de los objetivos organizacionales. [Carlos Fernandez, Pag. 32]

Comunicacién Organizacional.- es el intercambio cotidiano de informacién
dentro del marco de una compleja organizacion. Su percepcidon incluye la
comunicacion interna, las relaciones humanas, las relaciones gerencia-sindicatos,
la comunicacion ascendente, descendente y horizontal, las facultades para lograr
la comunicacion y los programas que evallan la comunicacion desarrollada.
[Carlos Ramos, Pag. 16]

La comunicacién organizacional es un conjunto de creencias o0 presunciones
basicas y valores manifestados en normas, actitudes, comportamientos que
orientan la conducta de los miembros y les permiten percibir, juzgar, sentir y actuar
en las diferentes situaciones y relaciones de forma estable y coherente dentro de
un ambiente organizacional. [Justo Villafafie, P4g. 55]

La comunicacion organizacional se entiende como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre
los miembros de la organizacion, entre ésta y su entorno; o bien a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacioén, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y rapidamente
sus objetivos. Se divide en comunicacion interna, cuando los programas estan
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dirigidos al personal de la organizacion y en comunicacion externa, cuando se
dirigen a los diferentes publicos que estan vinculados de manera indirecta en la
organizacion y que si la organizacion tiene problemas ellos no se veran afectados,
asi, la comunicacion externa comprendera las relaciones publicas y la publicidad.
[Carlos Fernandez, Pag. 31]

Conducta de la Organizacion.- Estudio de la conducta humana, de las actitudes
y del desempefio en un marco organizacional que se inspira en la teoria, los
métodos y principios de disciplinas, como la psicologia, sociologia y antropologia
cultural para aprender sobre percepciones individuales, valores, capacidades de
aprendizaje y acciones al trabajar en grupo y dentro de la organizacion total; para
analizar el efecto del ambiente externo sobre la organizacion y sus recursos
humanos, misiones, objetivos y estrategias. [Carlos Ramos, Pag. 12]

Conflicto.- Es una pelea o un choque que implica dos 0 mas personas, opuestas
unas a otras; se trata pues, de un suceso entre personas o0 entre unidades, e
implica un tipo particular de interaccion, cuyas raices revelan mucho al respecto.
Los conflictos aparecen cuando se ven perspectivas de privaciones relativas,
como fruto de las acciones de otros o las interacciones con ellos. Los conflictos
son un tipo de conducta que se produce cuando dos o0 mas partes estan en
oposicion o en batalla como resultado de una privacion relativa percibida y
proveniente de las actividades, o de la interaccion con alguna persona o grupo.
[William Sexton, Pag. 373]

Cultura Organizacional.- La cultura organizacional sirve de marco de referencia a
los miembros de la organizacion y da las pautas acerca de cémo las personas
deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se
puede ver que la conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa las
puertas de la empresa. La cultura tiene componentes ideoldgicos, sociolégicos,
tecnoldgicos y de actitud. Cultura es la forma de pensar con respecto al tipo de
gobierno que re prefiere. Asi, dicho término esta relacionado con la conducta
social humana. Todas las definiciones de cultura tiene algo en comun: tratan de
denominar un grupo de gente que comparte antecedentes, perspectivas, ideas y
valores similares pero diferentes a los de otros grupos [Carlos Ramos, Pag. 16]

La cultura es decir, las formas de pensar, las normas, los marcos de referencia,
unen a la gente en una forma natural y espontanea que Durkheim denominé
solidaridad mecanica. La cultura moldea a la gente, que es el cimiento basico de
una organizacion. Por lo menos en parte, las metas de la organizacién, que estan
formada de gente, deben reflejar las metas de sus miembros, en particular las de
aquellos que toman decisiones clave. [Joseph Litterer, Pag. 243]

La cultura es el conjunto de valores, creencias, conocimiento y formas de pensar
que sirven de guia, que comparten los miembros de una organizacién y que se
ensefia a nuevos integrantes como la correcta. Representa la parte no escrita de
los sentimientos de la organizacion. La cultura organizacional puede existir en dos
niveles: uno es en la superficie ya que hay artefactos visibles y comportamientos
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observables, es decir, las forma en como se viste la gente, como actua, asi como
en los elementos de rituales, ceremonias que los mismos miembros comparten.
Por otra parte, el segundo elemento es mas profundo porque nos habla de los
valores de la mente de cada uno de los integrantes de la organizacién, que son
creencias, supuestos y procesos de pensamiento, es decir, se conforma la cultura
real. [Richard Daft, Pag. 368]

Decision.- Son las opciones tomadas entre dos 0 mas alternativas. Las decisiones
dependen del background de cada individuo. Asi, para tomar una decision es
conveniente primero definir el problema; identificar los criterios de decision;
distribuir pesos a los criterios; desarrollar las alternativas; evaluar las alternativas y
seleccionar la mejor alternativa. [Enciclopedia Metddica SALVAT, Pag. 3325]

Descentralizacion.- Se refiere al proceso mediante el que se delga la autoridad
tan abajo en la jerarquia de la organizacion como sea posible; de manera ideal,
este vestigio de autoridad se sitla lo mas cerca posible de la fuente de un
problema que hace necesaria una decision. La descentralizacion constituye algo
mas que una simple delegacion de autoridad: es un modo de vida que requiere
una actitud de entrega total de los miembros a la organizacion. Una organizacion
establecida de acuerdo con la descentralizacion tendria un nimero minimo de
niveles horizontales, de tal modo que los niveles inferiores fueran virtualmente
autonomos. Es decir, es la transferencia de la autoridad de toma de decisiones a
niveles mas bajos dentro de una organizacion. [William Sexton, P4g. 319]

Decisiones Estratégicas.- Son aquellas que establecen la orientacién general de
una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles
como de los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir en los ambitos
que son de su interés o competencia. Estas decisiones son las que
auténticamente moldean las verdaderas metas de la empresa y las que
contribuyen a delinear los amplios limites dentro de los cuales habra de operar.
[Henry Mintzberg, Pag. 7]

Desarrollo Organizacional.- Es la aplicacion creativa, de largo alcance, de un
sistema de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y
basado en las ciencias del comportamiento para lograr mayor efectividad y salud
de las organizaciones por medio de un cambio planificado, segun las exigencias
del ambiente exterior y/o interior que las condiciona. Uno de los propdésitos de esta
conducta es mejorarla de manera grupal y la salud de las organizaciones. [Carlos
Bonilla, Pag. 42]
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Diagnostico.- Es el resultado del analisis de una situacion dada, que permiten
tener un conocimiento y una descripcién precisa de dicha situacion, con el fin de
solucionar los problemas identificados.

[Enciclopedia Metddica SALVAT, Pag. 3398]

Division de Trabajo.- Es el primer principio de la teoria clasica de la organizacion
y consiste en la idea de que la especializacion de trabajo es mucho mas facil y
eficiente que reclutar o adiestrar a los maestros artesanos. El trabajo puede
subdividirse de tal modo que el proceso tal se convierta en una acumulacion de
tareas simples, que seran grandes economias de tiempo y esfuerzos, debido a la
especializacion consecuente que permite esta division. La division de trabajo es
importante en la medida de que se especializa al individuo en una actividad o
habilidad para tener mayor produccion. Asimismo, esta especializacion permite
una mayor igualdad entre subordinados y gerentes, se ahorra tiempo laboral y el
individuo al no exagerar en su produccion, realizara de manera eficiente su labor y
para ello, se requieren de habilidades altamente especializadas para producir mas.
[William Sexton, Pag. 13]

Disefio Organizacional.- Es el desarrollo o modificacién de la estructura de una
organizaciéon, que implica la toma de decisiones en seis elementos:
especializaciéon de trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, tramo de
control, centralizacion y descentralizacion y formalizacion.

[Fernando Faria, Pag. 26].

Entropia.- Se da cuando una informacién respecto a un elemento no permite
ninguna conclusion sobre otros.[ Niklas Luhmann, Pag. 33]

La entropia de un sistema es el desgaste que el sistema presenta por el
transcurso del tiempo o por el funcionamiento mismo. Los sistemas altamente
entropicos tienden a desaparecer por el desgaste generado por su proceso
sistémico. Los mismos deben tener rigurosos sistemas de control y mecanismo de
revision, reelaboracion y cambio permanente, para evitar su desaparicion a través
del tiempo. En un sistema cerrado la entropia debe ser positiva. Sin embargo, en
los sistemas abiertos bioldgicos o0 sociales, la entropia puede ser reduccion o
mejor aun transformarse en entropia negativa, es decir, un proceso de
organizacion méas completo y de capacidad para transformar los recursos. Esto es
posible porque en los sistemas abiertos los recursos utilizados para reducir el
proceso de entropia se toman del medio externo. Asimismo, los sistemas vivientes
se mantienen en un estado estable y pueden evitar el incremento de la entropia y
aun desarrollarse hacia estados de orden y de organizacion creciente.

[David Silverman, Pag. 6]
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Entorno de la Organizacién.-El entorno de una organizacion esta constituido por
todos aquellos elementos con las que intercambia sus materiales, su energia y su
informacion y que, por tanto, ejercen influjo sobre ella y ésta, a su vez, lo ejerce
sobre ellos. El entorno de la organizacion no debe ser entendido como una
entidad, condicion o factor netamente diferenciado por una frontera entre €l y la
organizacion. El entorno tampoco debe ser entendido como algo que se impone
inexorablemente a la organizacion. El entorno puede ser entendido en sentido
macrosocial, como el conjunto de personas, grupos e instituciones que interactiian
mas estrecha y habitualmente con la organizacion.

[lgnacio Olabuenaga, Pag. 305]

Es la fuente de recursos necesarios para la supervivencia de una organizacion.
Entorno Organizativo: Conjunto de condiciones externas que puede afectar
potencialmente una organizacion. El entorno presenta tanto oportunidades como
amenazas, y las amenazas de una organizacién pueden ser las oportunidades de
otra. Los directivos deben prestar atencion al entorno y disponer mecanismos para
manejarlo e influir en el. [Alberto Martinez, Pag. 55]

Estatus.- Cada grupo tiene su propio mecanismo de evaluacion de la jerarquias.
Cuando un individuo ingresa a éste debe ponerse en contacto con él, como
resultado de su trabajo, se le asigna un estatus. Para ello, se evaliuan los
antecedentes y las cualidades personales de cada uno. En la mayoria de las
organizaciones funcionan constantemente dos sistemas facilmente reconocibles
de estatus. Se trata del sistema de jerarquia escalar y el de jerarquia de cada
persona. El estatus proporciona privilegios de mando para los ocupantes de las
diversas posiciones jerarquicas. El sistema estatus funcional se refiere a los
méritos relativos de los puestos en el mismo nivel de la jerarquia de la
organizacion. [William Sexton, Pag. 109]

Estrategia.- Es el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacion, y, ala vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y
asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los
recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original,
asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas
de los oponentes inteligentes. [Henry Mintzberg, Pag. 7]
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Estructura.- La estructura de la organizacion es el marco de las
responsabilidades, las autoridades y las comunicaciones de los individuos en cada
unidad de la organizacion, desde los puestos simples a las divisiones principales;
define sus funciones y las relaciones de cada parte con todas las demas y con el
conjunto de la organizacion, es un disefio para las relaciones ideales de trabajo
gue deben existir en la empresa, entre sus miembros y las unidades de
organizacion. Asimismo, es el padron y conjunto de tareas coordinadas en una
organizacion y tiene como finalidad dar eficiencia y eficacia a la misma para poder
alcanzar las metas y objetivos de una organizacion. [William Sexton, Pag. 34]

g;l

Filosofia.- La filosofia forma parte del corazon ideoldgico de las organizaciones,
por ello, debe penetrar en todo, no ser solo un agregado. Como componentes de
la filosofia organizacional se consideran los objetivos, las metas, los valores, las
creencias, los principios, el estilo, las politicas y los lineamientos. Los objetivos
tienen un caracter cualitativo, mientras que el caracter de las metas es
cuantitativo. Los valores, las creencias y los principios son las ideas, profusamente
cargadas de emotividad, que guian de manera continua el proceder de todos los
integrantes de la organizacion. Los factores que apoyan la adhesion a la filosofia
organizacional se encuentran principalmente en la participacion abierta en la
definicion de la misma, que esté enunciada con claridad y precision, que se dé a
conocer ampliamente y se encuentre a la disposicion de todos los miembros de la
organizacién para su estudio y consulta. [Fernando Zepeda, Pag. 40-42]

Fuerzas Ambientales.- Fuerzas para el cambio que estan fuera del control del
gestor. Entre esas fuerzas externas se incluyen acciones en el mercado, avances
tecnoldgicos y cambios sociales y politicos. [Fernando Zepeda, Pag. 43]

Fuerzas Internas.- Fuerzas para el cambo que se producen dentro de la
organizacion y que pueden originarse en causas de proceso y de conducta.
[Fernando Zepeda, Pag. 43]

Grupo de Amistad.- Grupo informal que se constituye en el lugar de trabajo por
razén de algunas caracteristicas comunes de sus miembros y que puede ampliar
la interaccion de los mismos para incluir actividades que se realizan fuera del lugar
de trabajo. [Fernando Zepeda, P4g. 46]
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Grupo de Interés.- Grupo que se constituye en torno a un tema especial de
interés. Por lo general, cuando el interés declina o se ha logrado un objetivo, el
grupo se dispersa. [Fernando Zepeda, Pag. 46]

Grupo de Mando.- Grupo de subordinados que informan a un gestor determinado.
Cada grupo de mando esta especificado en el organigrama formal de la
organizacion. [Fernando Zepeda, Pag. 46]

Identidad Corporativa.- La definicion trata de una personalidad construida por la
empresa. La identidad no es una dimensién o cualidad que la empresa posee, sino
mas bien el resultado de un esfuerzo que consiste en descubrir sus
potencialidades mediante operaciones de autoevaluacion y definicibn de la
singularidad empresarial. La identidad exige una manifestacion visual o fisica que
es el rasgo externo mas visible de la empresa en el proceso de diferenciacion al
entrar en la concurrencia del mercado o en el sistema social. La identidad visual
es, junto con los patrones de conducta la personalidad reconocible de una
empresa. Toda compafia debe tener en su identidad corporativa la elaboracion de
un simbolo, logotipo y una gama cromética. [Salvador Mercado, Pag. 23]

Lider.- Son aquellos individuos que dirigen a otros con su poder personal,
intelectual, psicoldgico o emocional. Lider es aguel que concibe y expresa metas
que elevan a las personas por encima de sus pequefas preocupaciones, por
encima de conflictos y la integra en la busqueda de metas trascendentes y dignas
de sus mejores esfuerzos. [David Casares, Pag. 24]

Lider es alguien que tiene propdsitos superiores, que tiene la caracteristica de no
conformarse, que siente el compromiso con los demas, de propiciar y ayudar a su
evolucion. [Luis Carcoba, Pag. 26]

Liderazgo.- Es la accidén de influir en los demas; las actitudes, conductas y
habilidades de dirigir, orientar, motivar , vincular, integrar y optimizar el quehacer
de las personas y grupos para lograr los objetivos deseados, en virtud de su
posicion en la estructura de poder y promover el desarrollo de sus integrantes. El
liderazgo es un fendmeno social de interrelaciones y de intercambio que se basa
en las necesidades del grupo y en el estilo de los lideres que encajan en la
dindmica de la relacion. [David Casares, Pag. 26]
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Liderazgo Democratico.- el lider toma parecer en las decisiones con el grupo de
trabajo, mantiene un ambiente de armonia y confianza, sugiere las alternativas
para trabajar, fomenta la participacion del grupo o bien, permite a los miembros
gue trabajen de la mejor forma para cumplir las tareas; el lider se muestra objetivo
y les da libertad de mejorar las relaciones de trabajo. [Luis Carcoba, Pag. 28]

Liderazgo Autocratico .- Autoritario, el lider es quien da las Ordenes, es estricto
en el cumplimiento de las tareas encomendadas y proporciona recompensas y
castigos. Se da un manejo estricto del poder, ofrece seguridad y la tarea a realizar
por los empleados generalmente es estructurado. Existen metas y control de los
medios para realizar el trabajo por parte de los empleados. La desventaja de este
estilo puede ser la dependencia y la sumision de los subordinados, por lo tanto,
menos individualidad, menos responsabilidad y existe evasion del poder por parte
de éstos. [Luis Carcoba, Pag. 28]

Laissez-Faire.- el lider delega responsabilidades y toma de decisiones al grupo, y
su participacion es minima. Concede absoluta libertad para las decisiones
individuales o de grupo, no participa en las decisiones, sino para propiciar
informacion cuando se la piden y no ha ningun esfuerzo para propiciar la toma de
decisiones o la realizacion del trabajo, en cierto sentido, el lider cede el poder y el
control a sus subordinados. [Luis Carcoba, Pag. 29]

Manejo de Crisis.- Estragos impredecibles que pueden llevar a la muerte de la
organizacion. Situacién aparentemente fuera de nuestro control que produce
efectos necesariamente negativos sobre nuestra gestion y nuestra imagen.

[Javier Sanchez, Pag. 196]

Manifestaciones Culturales.- Se dividen en:

las manifestaciones conceptual-simbdlicas, son todas las maneras con las que
se pretende explicar o representar, objetiva o subjetivamente, al hombre, al
mundo, a lo suprasensible y a las relaciones que se generan entre ellos. La
ideologia, la filosofia, la ciencia, el arte, el mito y la religibn se ubican en esta
categoria. Es decir, incluye la filosofia organizacional (su mision, estrategias
basicas, objetivos, prioridades, programas), su aparato simbdlico y su
mitologia.[Carlos Fernandez, Pag. 110]

Las manifestaciones Conductuales son las pautas de comportamiento y de
interaccion de los miembros del sistema cultural. Comprende el lenguaje, el
comportamiento no verbal, el ritual y las diferentes forma de interaccion que se
dan dentro de la organizacién. [Carlos Fernandez, Pag. 111]

Las manifestaciones Estructurales “son las pautas de comportamiento y de
interaccion de los miembros del sistema cultural. Estan integradas por las politicas
y procedimientos, las normas, el sistema de estatus interno y la estructura del
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poder (liderazgo formal e informal) que rigen en la organizacion.[Carlos
Fernandez, Pag. 112]

Las manifestaciones Materiales “comprenden todos los recursos econdmicos,
fisicos y tecnoldgicos necesarios para la productividad y el bienestar de los
miembros del sistema cultural. Incluyen la tecnologia, las instalaciones, el
mobiliario y el equipo con que cuenta la organizacion.

[Carlos Fernandez, Pag. 113]

Mision.- Es el quehacer que debe cumplirse con el propdsito de construir poco a
poco tal situacion aun inexistente en la organizacion. La mision cumple con la
planeacion normativa. Ademas debe cumplir con los siguientes criterios: ser clara;
ser breve; especificar el negocio en que esta inmersa la organizacién, incluyendo
la mencion de qué necesidades de los clientes se piensan atender y quiénes son
los clientes primarios y las tecnologias primarias implicadas; enfocarse en una
ventaja estratégica; ser suficientemente amplia para permitir flexibilidad en la
implementacion; ser alcanzable; y los verbos deben ser en infinitivo y tratando de
responder al qué, como, y para qué. [Fernando Zepeda, Pag. 37-38]

Mitos.- Son historias que encajan muy bien con los valores y las creencias de la
organizacion, pero que se basan casi siempre en hechos inventados. [Henry
Mintzberg, Pag. 30]

Organizacioén.- Es un medio para hacer algo entre un grupo de personas, que
comparten un mismo objetivo. Es un sistema social, en el que la accion
coordinada y la interrelacion de individuos conducen, mediante la division del
trabajo, a la consecucion de fines comunes. Hay dos tipos de organizacion: la
primera obedece a la interrelacion de individuos en los organismos obedece a la
estructura formal interna o puede darse de manera espontanea. La interrelacion
formal a aparece en los manuales de organizacion y en los organigramas, y la
segunda se refiere a la informal que se produce entre las mismas personas
integrantes de la organizacion, pero al margen de los papeles que desempefien
dentro de ella. Los tipos de organizacion se determinan en funcion de las formas
de estructuracion [Carlos Bonilla, Pag. 16]

Es un conjunto estructurado de componentes e interacciones del que se obtienen
deliberadamente caracteristicas que no se encuentran en los elementos que la
componen. [Bartoli, Pag. 18]

Organizacion Formal.- Poseen un sistema de divisidn de trabajo que da como
resultado su estructura formal, es decir, las actividades son coordinas para
conseguir un objetivo predeterminado. Esto implica que sus integrantes sean
capaces de comunicarse entre si, actien y participen con un propdsito comun. En
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este tipo de organizacion existen la delimitacion de funciones, jerarquizacion,
delegaciéon de actividades y de responsabilidad, la direccién y los mecanismo de
control. [Carlos Bonilla, Pag. 16]

Organizacion Informal.-Nacen del agrupamiento espontaneo de mineros
pertenecientes a una organizacion formal. Este obedece a motivos diferentes a las
actividades que carecen de un proposito consciente de grupo, aun cuando las
mismas contribuyan posiblemente a la consecucion de resultados comunes no
determinados previamente. Las caracteristicas de la organizacion informal facilitan
la comunicacién entre las personas y propician la creacién de grupos. Por eso la
organizacion informal retiene el poder, lo cual influye de forma decisiva tanto en la
eficiencia como en la productividad. [Carlos Bonilla, Pag. 17]

Organigrama.- Muestra la relacion de autoridad entre superiores y subordinados y
la interdependencia funcional de las unidades y los miembros individuales de la
organizacion. Ademas, nos sirve para conocer las funciones y roles que cada uno
de los individuos que laboran en esa empresa u organizacion desempefan. El
organigrama nos permite conocer la estructura de la organizacion y saber el tipo
de jerarquizacién y las relaciones que se manejan en esa representacion grafica.
[William Sexton, Pag. 35]

Persuasion.- Es la actividad de demostrar y de intentar modificar la conducta de
por lo menos una persona mediante la interaccion simbolica. Es una actividad
consciente y se produce cuando se registra una amenaza contra los objetivos de
una persona para justificar el esfuerzo que entrafa.[ Kathleen Kelley, Pag. 31]

La persuasion es una técnica que forma parte del discurso, que es meramente
comunicativa y que su funcion primordial es modificar la actitud y conducta de una
persona. La persuasion se organiza, como experiencia practica, mediante la
planificacion ordenada y sistematica de los contenidos, las formas y los canales o
medios de comunicacion social en funcién de los objetivos funcionales que definen
los grupos de interés promotores de cada emision. [Ysabel, Gracida, Pag. 37]

Proceso.- Es lo que transforma una entrada en salida, como tal puede ser una
méaquina, un individuo, una computadora, un producto. En la transformacién de
entradas en salidas debemos saber siempre como se efectla esa transformacion.
Con frecuencia el procesador puede ser disefiado por el administrador. En tal
caso, este proceso se denomina caja blanca. No obstante, en la mayor parte de
las situaciones no se conoce en sus detalles el proceso mediante el cual las
entradas se transforman en salidas, porque esta transformacion es demasiado
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compleja. Diferentes combinaciones de entradas o su combinacion en diferentes
ordenes de secuencia pueden originar diferentes situaciones de salida. En tal
caso, el proceso se denomina caja negra. [David Casares, Pag. 32]

Proceso de Cambio.-Es la modificacion, transformacion y oportunidad de
decision. Un cambio tiene que adaptarse en las estrategias de comunicacién. Los
factores que benefician el proceso de cambio es la comunicacion, liderazgo,
analisis y toma de decisiones y disponibilidad de las personas al cambio. Para kurt
Lewin todo proceso de cambio en los individuos tiene tres etapas:
descongelamiento, movimiento

[David Silverman, Pag. 22]

Proceso de retroalimentacion.- Si el receptor proporciona al emisor alguna
indicacion de lo que entiende, entonces el primero tendra oportunidad para
renunciar o aclarar el modo en que expresa la idea. La retroalimentacion es una
de las medidas que pueden tomarse para reducir al minimo o eliminar las
distorsiones. [William Sexton, Pag. 280]

Red Cultural.- Proceso de interdependencia e identificacion que se establecen en
los individuos, en funcion del marco de referencia que ellos tienen, quienes
interactian para crear un marco de actuacion para la vida cotidiana. EI cémo se
percibe 0 cOmo se ve a si mismo el emisor o el receptor, afectara de modo positivo
0 negativo el proceso de comunicacion. Hay cuatro tipos de personalidades. 1)
Zona de actuacion espontanea. En ella el individuo es consciente de lo que
sucede con él. Es su faceta auténtica. Expresa sentimiento tal y como los vive. 2)
Zona ciega. Es la faceta del individuo conocida por los demas pero desconocida
por él mismo. Es la imagen que proyecta y de la que no es consciente. En esta se
generan nuestros problemas de comunicacion y donde suceden las
incongruencias. 3) Zona oculta. en esta faceta el individuo por diversas razones
oculta a los demas las partes de si mismo que siente que le perjudican en su
relacion con ellos. El sujeto conoce de si mismo aspectos que los demas no
perciben. 4) Zona desconocida. Zona de incongruencia total. Aqui se guardan
aquellos rasgos de personalidad que el individuo desconoce de si mismo y que los
demas no perciben. [Homs Quiroga, Pag. 31-32]

Redes de Comunicacion.- Las redes de comunicacion forman parte de la
estructura de comunicacion, las cuales coordinan y hacen flujo de informacion méas
eficiente en las organizaciones. Asi, la red de comunicacion estd compuesta de la
retroalimentacion y tiene las siguientes caracteristicas: La red representa
relaciones y componentes de grupo o de organizacién, consiste fisicamente en un
complejo de centros y canales de decisidén, que buscan, reciben, transmiten,
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clasifican, almacenan, seleccionan, recuerdan, recombinan y retransmiten
informacion. [William Sexton, Pag. 296]

La red comunicacional, al asumir la direccibn en su evento concreto, puede
manifestarse en una triple modalidad: Comunicacién unidireccional o descendente;
comunicacion bidireccional y comunicacion integral multidireccional. En las
organizaciones, las redes de comunicacién permiten combinar las distintas
direcciones que puede tomar la informacion: ascendente, descendente y
horizontal. Estas redes pueden ser formales, establecidas por la empresa, e
informales, surgidas espontdneamente entre los trabajadores. Ambos canales se
superponen y se complementan, aunque en ocasiones se manifiestan muy
diferentes. Las redes fueron creadas para fomentar la autodependencia,
intercambiar informacién, mejorar la productividad y la situacion laboral. [Carlos,
Fernandez, Pag. 137]

Relaciones Interpersonales.- Al ser la comunicacion interpersonal la unidad de
toda cadena comunicativa humana, soporte de rumores y otras manifestaciones
de interrelacion comunicativa, es notable que no se hagan esfuerzos notables por
vincular el proceso de comunicacion interpersonal, cadenas y redes de
comunicacién sociales y las formulaciones conceptuales acerca de los rumores,
los chismes y las murmuraciones. Es el proceso de control o regulacién de
empatia entre una o dos personas por establecer, mantener, explotar, cambiar una
relacion social x, a través de una interaccion comunicativa, esto es, mediante el
intercambio de mensajes, respuestas y significados.

[Alejandro Gallardo, Pag. 58-62]

Relaciones Grupales.- Los grupos, las formaciones sociales, son consecuencia
de la necesidad humana de relacionar su conducta individual con la de los demas
para llevar a cabo objetivos determinados. Los grupos no se componen
principalmente de personas, sino de relaciones sociocomunicativas. La
comunicacién actia dentro del grupo cohesionandolo al permitir la interrelacién
organizativa, identificando de tal modo a sus integrantes que aun cuando éstos no
se encuentran en proximidad fisica es posible reconocerles.

[Alejandro Gallardo, Pag. 79]

Rito.- Es un artefacto importante para la cultura. Es una actividad elaborada y
planeada que forma parte de un acto especial y que a menudo se presentan
delante de un auditorio. Son cuatro los tipos de ritos que pueden darse en las
organizaciones. Los ritos de paso, facilitan la transicion de los empleados hacia
nuevas funciones sociales. Los ritos de mejoramiento, crean identidades sociales
mas fuertes y elevan el estatus de los empleados. Los ritos de renovacion, reflejan
actividades de capacitacion y desarrollo que mejoran el funcionamiento de la
organizacion. Los ritos de integracion, crean vinculos comunes y sentimientos
positivos entre los empleados y estrechan su compromiso con la organizacion.
[Richard Daft, Pag. 370]
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Rumor .- Es un fendmeno de interaccibn de cadenas interhumanas de
comunicacién, que transportan informaciones que provienen de fuentes
desconocidas o dificiles de precisar por lo efimero que resultan ser los propios
soportes. Muchas veces los rumores son sustitutos de noticias oficiales,
normalmente cuando éstas son insuficientes. Creencia no verificada que es de
conocimiento general y que incluye tres componentes: la meta, la alegacion y la
fuente. [Alejandro Gallardo, Pag. 68]

Sinergia.- Es una relacion que no es necesaria para el funcionamiento pero que
resulta util, ya que su desempefio mejora sustancialmente al desempefio del
sistema. Sinergia significa accion combinada. Sin embargo, para la teoria de los
sistemas el término significa algo mas que el esfuerzo cooperativo. En las
relaciones sinérgicas la accion cooperativa de subsistemas semi-independientes,
tomados en forma conjunta, origina un producto total mayor que la suma de sus
productos tomados de una manera independiente. [William Sexton, Pag. 245]

Sistema.- Es simplemente un conjunto de partes interrelacionadas. El concepto
incluye la comprension de las relaciones entre las cosas, que tiene tanto que
ofrecer como base para pensar en los problemas que enfrentan los gerentes
generales, puesto que estos Ultimos deben interesarse constantemente por el
modo en que las cosas se relacionan entre si. [William Sexton, Pag. 244]

T
i

Teoria de Sistemas.- La escuela de los sistemas sociales otorga una importancia
central a los flujos comunicativos desarrollados dentro de la organizacion y entre
ésta y su entorno. Dicha escuela define a la organizacion como un sistema cuyas
partes se relacionan entre si y con el medio. Por tanto, la alteraciéon de
cualesquiera de las partes afecta al todo, la organizacion funciona como un
sistema arménico gracias a la accion de cada una de sus partes para conseguir un
objetivo comun. Bajo estas circunstancias , cuando el funcionamiento de alguna
de esas partes se altera por cualquier circunstancia, el efecto recae en la totalidad
de la organizacion. Esta interaccion de sistemas es el que considera a la
organizacion como abierto en continua relaciéon con su medio. Esta interaccidon se
da por medio del flujo comunicativo entre la organizacion y aquellas entidades que
forman su ndcleo de relacion dentro del entorno social. [Carlos Bonilla, Pag. 32-33]
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Tipos de entorno (Mecanicista y Organicista).- Las organizaciones mecanicas
se caracteriza por la centralizacion del control y de la autoridad, un elevado grado
de especializacion de las tareas, elevada formalizacion de roles y normas,
comunicaciéon predominantemente vertical y control de informacién por parte de la
autoridad jerarquica que es la que toma decisiones. Las organizaciones organicas
muestran un elevado grado de interdependencia entre las tareas, una mayor
descentralizacion del control y de la autoridad y una mayor comunicacion e
interdependencia horizontal. Presentaban una menor estandarizacion, por lo que
son mas flexibles y adaptables en los ambientes inestables y turbulentos. [José
Maria Peiro, Pag. 214]

Toma de decisiones.- Muchas veces estdn influenciadas por nuestra
percepciones y background. Una decision requiere ser interpretar y evaluar la
informacion, para ello se debe considerar el siguiente método: definir el
problemas, identificar los criterios de decision, distribuir los pesos a los criterios,
desarrollar alternativas, evaluar alternativas y seleccionar la mejor alternativa. La
toma de decisiones también se da por intuicion. Donde este Ultimo es un proceso
inconsciente creado de la experiencia. [William Sexton, Pag. 276]

Tramo de control.- NUmero de subordinados que un gerente puede supervisar
con eficacia y eficiencia. Mientras mas ancho o mas grande sea el tramo de
control, mas eficaz es la organizacién. Tramos amplios mas eficaces en costos,
menor eficacia. Cinco o seis empleados, control mas estricto. [William Sexton,
Pag. 231]

Visién.- Proyeccion a futuro de 5 a 10 afios de la organizacion, lo que quiere
llegar a ser. La vision es el elemento que permite a las personas ser profesionales
y activas, mostrando iniciativa en sus profesiones y actividades. La vision se
enuncia en tiempo presente, aunque se refiere al futuro y se escriben los hechos
como si ya fueran consumados. [Fernando Zepeda, Pag. 37-38]
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Cuestionario de Comunicacion para CETAC

Buenos dias/buenas tardes. El presente cuestionario tiene la finalidad de
conocer tu punto de vista sobre la organizacion en la que laboras, la
informacidn proporcionada es estrictamente confidencial.

Sexo: (F) (M) Edad:
l. Lee cuidadosamente cada pregunta y contesta.
1. ¢Como describes al CETAC?

a) Buen ambiente b) Oportunidad de  c¢) Equipo  d) Mal e) No sé
de trabajo crecimiento de trabajo organizacién

2. ¢Qué tan importante es tu trabajo en el CETAC?
a) Mucho b) Poco c) Nada d) No me interesa

3. Cuando llega un empleado nuevo al CETAC ¢como estableces
contacto con él?

Me presento personalmente

Espero a que el se presente

Pido a otro empleado que me lo presente

El jefe lo presenta con los deméas empleados

coow

4. Cuando entraste a trabajar te explicaron el sistema de trabajo del
CETAC incluyendo tus derechos y obligaciones como empleado

a) Si b) No

5. ¢Como es larelacion con tu jefe?

a) Excelente b) Buena c) Regular d) Mala

6. Tu jefees...
a) Amigable b) Amable c) Tolerante  d) Prepotente e) Autoritario
7. ¢Existe un compafero de trabajo al que todos siguen?

a) Si b) No Porque
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8. ¢Tellevas bien con tus compafieros?
a) Si b) No

9. ¢Existen conflictos entre tus comparfieros de trabajo?

a) Si b) No

10. ¢La empresa puede confiar en ti?

a) Si b) No

11.Cuando no esta tu jefe y se presenta algun problema ¢quién toma las
decisiones?

a) Encargado de b) Un compafiero c) Yo d) Nadie

Agencias y Sucursales

12. Cuando tienes un problema en el trabajo ¢a quién recurres?

a) Jefe b) Compariero c) Director d) Nadie

13.¢,Cbmo te enteras de las decisiones que se toman en el CETAC?

a) Verbalmente b) Por escrito  c¢) Enreuniones/juntas  d) No me entero

14.Laforma de trabajo en el CETAC es...

a) Excelente b) Bueno c) Regular d) Malo

15.¢De qué forma es reconocido tu desempefio laboral?

a) Bono mensual b) Reconocimiento verbal c)Dias de descanso d)No lo hacen

16.¢:Qué motivos te llevarian a tomar la decision de renunciar?
a) Salario b) Problemas de trabajo c¢) Limitantes de crecimiento d) Ninguna

estoy contento
de trabajar aqui
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17.¢Qué tipo de informacion te dan en el CETAC?

a) Instrucciones b) Sugerencias c) Aspectos d) Nada

a) Verbal b) Boletin c) Tablero de avisos d) Intranet e) Otro

de trabajo de la empresa

18. ¢ A través de qué medios te dan a conocer la informacion?

19.¢La informacién que te da tu jefe te permite realizar tus actividades
adecuadamente?

a) Si b) No

20.¢Te informan de las decisiones tomadas por los directivos para
beneficio del CETAC?

a) Si b) No

21.En caso de alguna situacion de crisis que ponga en riesgo la
estabilidad de la empresa, ¢tu jefe te lo informa?

a) Si b) No
22.¢Conoces al Director General de la empresa?
a) Si b) No

23.Cuando te dan una instruccién o aviso de trabajo y no te queda claro
aquién recurres?

a) Jefe b) Comparfiero c) Gerente Comercial d) Nadie

24.Cuando tienes una inconformidad de trabajo ¢de qué forma se lo
haces saber a tu jefe?

a) Verbalmente b) Por escrito c) No se lo digo
25.Recibes algun tipo de producto corporativo como...

a) Revista Interna  b) Folleto  c¢) Objetos promocionales d) Nada
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26.¢Te sientes orgulloso de trabajar en el CETAC?

a) Si b) No Porque

27.Selecciona cuales festividades se celebran en el CETAC durante el

afo
a) Fin de Afioy b) Diadelas c)Diade d)Todaslas e)Otra
Cumpleanos madres y muertos anteriores

cumplearnos
28.Cuando hay algun evento importante para la empresa ¢te lo informan?

a) Si b) No Como

29.Si tienes algun asunto de trabajo que arreglar y tu jefe te dice que no
puede solucionarlo ¢qué haces?

a) Hablo con b) Voy a Recursos c) Hablo con el d) Nada
Gerente Comercial Humanos Director

30.¢La empresate da cursos de actualizacion para tu desarrollo laboral?

a) Si b) No
31.Cada...
a) 6 meses b) 1 mes c) 1 afio d) Otro

32.Los cursos de actualizacion te parecen...

a) Excelentes b) Buenos c) Regular d) Malos e) Pésimos

33.¢,Como evallas la comunicacién en el CETAC?

a) Excelente b) Buena c) Regular d) Mala e) Pésima
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13.Tabulacién de los datos

1. ¢Como describes al CETAC?

a) Buen ambiente de trabajo 5
b) Oportunidad de crecimiento 2
¢) Equipo de trabajo 2
d) Mal organizacion 14
e) No sé 0
Gréafica No. 1
1. ¢Como describes al CETAC?
e) No sé a) Buen
0% ambiente de
trabajo
22%
b) Oportunidad
de crecimiento
d) Mal 9%
organizacion
60% c¢) Equipo de
trabajo
9%
2. ¢Qué tan importante es tu trabajo en el CETAC?
a) Mucho 13
b) Poco 10
c) Nada 0
d) No me interesa 0

Grafica No. 2

b) Poco
43%

2. ¢ Qué tan importante es tu trabajo en el CETAC?

c) Nada
0%
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3. Cuando llega un empleado nuevo al CETAC ¢como

contacto con él?

estableces

a. Me presento personalmente 4
b. Espero a que se presente 1
c. Pido a otro empleado que me lo 1
presente

d. El jefe lo presenta con los demas 17

empleados

Grafica No. 3

estableces contacto con él?

a. Me presento

3. Cuando llega un empleado nuevo al CETAC ¢como

personalmente  b. Espero a que

17% se presente
4%
d. El jefe lo c. Pido a otro
presenta con los empleado que
demas me lo presente
0,
empleados 4%

75%

4. Cuando entraste a trabajar te explicaron el sistema de trabajo del
CETAC incluyendo tus derechos y obligaciones como empleado

Si 18
No 5

Grafica No. 4

4. ;Cuando entraste a trabajar al CETAC te explicaron el
sistema de trabajo, incluyendo derechos y obligaciones?

b) No
22%

a) Si
78%
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5. ¢Como es larelaciéon con tu jefe?

a) Excelente 4
b) Buena 5
c) Regular 14
d) Mala 0
Grafica No. 5
5.¢Como es larelacion con tu jefe?
d) Mala
)O% a) Excelente
17%
c) Regular b) szli/ena
61% 0
6. Tu jefees...
a) Amigable 1
b) Amable 4
c) Tolerante 3
d) Prepotente 1
e) Autoritario 4
Gréafica No. 6
6. Tu jefees...
a) Amigable
4% b) Amable
17%
c) Tolerante
e) Autoritario T 13%
62% T

d) Prepotente
4%
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7. ¢Existe un compafiero de trabajo al que todos siguen?

Si 6
No 17
GraficaNo. 7

7. ¢ Existe un compariero de trabajo al que todos
siguen?
a) Si
26%

b) No
74%

8. ¢Tellevas bien con tus comparferos?

Si 20
No 3
Gréfica No. 8

8. ¢ Tellevas bien con tus comparieros?
b) No
13%

N

a) Si
87%
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9. ¢Existen conflictos entre tus compafieros de trabajo?

Si 16
No 8
Grafica No. 9

9. ¢ Existen conflictos entre tus compafieros de trabajo?

b) No
33%
a) Si
67%
10. ¢La empresa puede confiar en ti?
Si 18
No 5

Grafica No. 10

10. ¢La empresa puede confiar en ti?

b) No
22%

" a)Si

78%

219



11.Cuando no esta tu jefe y se presenta algun problema ¢quién toma las
decisiones?

a) Encargado de Agencias y Sucursales 1
b) Un compafiero
c) Yo

d) Nadie

O|h~|—|00

Gréfica No. 11

11. Cuando no estatu jefe y se presenta algin problema
¢quién toma las decisiones?

c) Yo d) Nadie
17% 0%
b) Un compafiero \
4% T

a) Encargado
de Agencias y
Sucursales
79%

12. Cuando tienes un problema en el trabajo ¢a quién recurres?

a) Jefe 10
b) Compaifiero 11
c) Director 1
d) Nadie 1

Grafica No. 12

12. Cuando tienes un problema en el trabajo ¢a quién

recurres?
d) Nadie
c) Director 4%
4% a) Jefe
43%

b) Compafiero
49%
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13.Como te enteras de las decisiones que se toman en el CETAC?

a) Verbalmente

b) Por escrito

c) En reuniones/juntas
d) No me entero

NP (OO

Grafica No. 13

13. ¢ Como te enteras de las decisiones que se toman en el

CETAC?
d) No me entero a) Verbalmente
30% 26%
c) En
reuniones/juntas

b) Por escrito

0
4% 40%

1l4.Laforma de trabajo en el CETAC es...

Excelente 2
Buena 6
Regular 12
Malo 13

Grafica No. 14

14. Laformade trabajo en el CETAC es...

d) Malo a) Excelente

0
13% 9% b) Bueno

26%

c) Regular
52%
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15.¢De qué forma es reconocido tu desempefio laboral?

a) Bono mensual 12
b) Reconocimiento verbal
c)Dias de descanso

d)No lo hacen

Grafica No. 15

Ok |k

15. ¢De qué forma es reconocido tu desempefio laboral?
d)No lo hacen
39% a) Bono mensual
53%
c)Dias de
descanso
4% b) Reconocimiento
verbal
4%

16.;Qué motivos te llevarian a tomar la decisién de renunciar?

a) Salario
0
b) Problemas de trabajo
14
c) Limitantes de
crecimiento 6
d) Ninguna estoy
contento de trabajar aqui 3
Gréfica No. 16
16. ;Qué motivos te llevarian a tomar la decisiéon de
renunciar?
d) Ninguna .
estoy contento a) Salario
de trabajar aqui 0%
13%
©) Limi_tar_ltes de b) Problemas
crec;glfnto / )de trabajo
61%
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17.¢,Qué tipo de informacién te dan en el CETAC?

a) Instrucciones de trabajo 14
b) Sugerencias 1
c) Aspectos 1
d) Nada de la empresa 7

Grafica No. 17

d) Nada de la
empresa
30%

c¢) Aspectos

4% 62%

b) Sugerencias
4%

17. ¢ Qué tipo de informacion te dan en el CETAC?

a) Instrucciones
de trabajo

18. ¢ A través de qué medios te dan a conocer la informacion?

a) Verbal 14
b) Boletin 0
c) Tablero de avisos 8
d) Intranet 1
e) Otro 0

Grafica No. 18

informacion?
d) Intranet

4% e) Otro
c) Tablero de 0%
avisos
B

a) Verbal

0,
b) Boletin 61%

0%

18. ¢ A través de qué medios te dan a conocer la
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19. ¢La informacidon que te da tu jefe te permite realizar tus actividades
adecuadamente?

Si 10
No 13

Grafica No. 19

19. ¢Lainformacion que te da tu jefe te permite realizar
tus actividades adecuadamente?

a) Si
43%

b) No
57%

20.¢Te informan de las decisiones tomadas por los directivos para
beneficio del CETAC?

Si 8
No 15

Gréafica No. 20

20. ¢ Teinforman de las decisiones tomadas por los
directivos en beneficio del CETAC?

a) Si
35%

b) No
65%
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21.En caso de alguna situacion de crisis que ponga en riesgo la
estabilidad de la empresa, ¢tu jefe te lo informa?

Sl 7
NO 16

Grafica No. 21

21.En caso de alguna situacién de crisis que ponga en
riesgo la estabilidad de la empresa, ¢tu jefe te lo informa?

a) Si
35%

b) No
65%

22.¢;Conoces al Director General de la empresa?

Sl 6
NO 17

Grafica No. 22

22. ¢Conoces al Director General de la empresa?

a) Si
26%

b) No
74%
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23.Cuando te dan una instrucciéon o aviso de trabajo y no te queda claro ¢a
guién recurres?

a) Jefe 6
b) Comparfiero 13
c) Gerente Comercial 1
d) Nadie 3

Gréfica No. 23

23. Cuando te dan unainstruccion o aviso de trabajo y
no te queda claro, ¢a quién recurres?

d) Nadie a) Jefe
c) Gerente 13% 26%
Comercial
4%

b) Compaiiero
57%

24.Cuando tienes una inconformidad de trabajo ¢de qué forma se lo
haces saber a tu jefe?

a) Verbalmente 9
b) Por escrito 3
c) No se lo digo 11

Gréafica No. 24

24. Cuando tienes unainconformidad de trabajo ¢de qué
forma se lo haces dices a tu jefe?

a) Verbalmente

. 39%
c) No se lo digo °

48%

b) Por escrito
13%

226



25.Recibes algun tipo de producto corporativo como...

a) Revista Interna

b) Folleto

c) Objetos promocionales
d) Nada 1

ON|O|O

Grafica No. 25

25. Recibes algun tipo de producto corporativo como...
a) Revista
Interna

0%

b) Folleto
0%

c) Objetos
promocionales
30%

d) Nada
70%

26.¢Te sientes orgulloso de trabajar en el CETAC?

Sl 7
NO 16

Grafica No. 26

26. ¢ Te sientes orgulloso de trabajar en el
CETAC?
a) Si
30%

b) No
70%
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27.Selecciona cuales festividades se celebran en el CETAC durante el afio

a) Cumpleanos 7
b)Dia de las madres 0
c) Dia de muertos 0
d) Todas las anteriores 1
e) Fin de afo 15

Gréafica No. 27

27.Selecciona cudles festividades se celebran en el
CETAC durante el afio

a) Cumpleafios
30%
c) Diade
MUEIoS  p\pia de las
% madres
0%
d) Todas las
anteriores
4%

e) Fin de afio
66%

28.Cuando hay algun evento importante para la empresa ¢te lo informan?

Sl 6
NO 17

Gréafica No. 28

28. Cuando hay algun evento importante para la empresa
Jteloinforman?

a) Si
26%

b) No
74%
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29.Si tienes algun asunto de trabajo que arreglar y tu jefe te dice que no
puede solucionarlo ¢qué haces?

a) Hablo el Gerente Comercial
b) Voy a Recursos Humanos
c) Hablo con el Director

d) Nada

~N (N[O

Grafica No. 29

29. Sitienes algun asunto de trabajo que arreglar y tu jefe
te dice que no puede solucionarlo ¢qué haces?
a) Hablo el
d) Nada Gerente
30% Comercial
26%
b) Voy a
¢) Hablo con el Recursos
Director Humanos
9% 35%

30¢La empresate da cursos de actualizacion para tu desarrollo laboral?

Sl 18
NO 5

Grafica No. 30

30. ¢Laempresate dacursos de actualizacion para tu
desarrollo laboral?

b) No
22%

a) Si
78%
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31.Cada...

a) 6 meses 1

b) 1 mes

c) 1 aio

d) Otro

~h|OO|O

Grafica No. 31

31.Cada...
d) Otro
17% a) 6 meses
44%
¢) 1 afio b) 1 mes
39% 0%
32.Los cursos de actualizacion te parecen...
a) Excelentes 2
b) Buenos 6
c) Regular 8
d) Malos 7
e) Pésimos 0
Gréafica No. 31
31. Cada...
d) Otro
17% a) 6 meses
44%
¢) 1 afo b) 1 mes
39% 0%
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33.;,Como evallas la comunicacién en el CETAC?

a) Excelente

b) Buena

c) Regular

d) Mala

e) Pésima

g1 01|

Grafica No. 33

33. ¢Como evaluas la comunicacion en el CETAC?
L a) Excelente
e) Pésima ) 19
220 0 b) Buena
22%
d) Mala ¢) Regular
30% 22%
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