r—= Universidad
\—— Continental

g

Comunicacion
en la Empresa

Guia de Trabajo

Ucontinentcl.edu.pe



|= Gestion Curricular

Asignatura: Comunicacién en la Empresa

Vision

Seruna de las 10 mejores universidades privadas del Pery al ano
2020, reconocidos por nuestra excelencia académica vy
vocacion de servicio, lideres en formacién integral, con
perspectiva global; promoviendo la competitividad del pais.

MISION

Somos una universidad privada, innovadora y comprometida
con el desarrollo del PerU, que se dedica a formar personas
competentes, integras y emprendedoras, con visidon
internacional; para que se conviertan en ciudadanos
responsables e impulsen el desarrollo de sus comunidades,
impartiendo experiencias de aprendizaje vivificantes e
inspiradoras; y generando una alta valoracién mutua entre
todos los grupos de interés.

Universidad Continental

Material publicado con fines de estudio
Codigo: A0058

2017

ucontinental.edu.pe | 2



|= Gestion Curricular

Asignatura: Comunicacién en la Empresa

Presentacion

El presente documento tiene por finalidad brindar al alumno un material de
estudios que le permita diferenciar los elementos bdsicos y prdcticos del rol de las
comunicaciones dentro de una empresa, elaborar el andlisis de redes de
comunicacion, la estructura del sistema de comunicacion, asi como conocer las
demandas y aspiraciones de los diversos publicos.

A través de este compendio, el estudiante podrd analizar y comprender la
problemdatica y el contexto en el que se desenvuelven las Comunicaciones dentro y
fuera de las empresas y las organizaciones.

Ademds, los futuros Licenciados en Administraciéon aprenderdn a analizar el clima

organizacional de diversas empresas, asi como a elaborar planes de comunicacién
adecuados a la realidad y a los objetivos de cada organizacién.

Los aurores
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PRIMERA UNIDAD

TEXTO N° 1
LA COMUNICACION

1. Introduccion

La Comunicacién Corporativa se compone de un sinnUmero de elementos, tanto
internos como externos, que desarrollandolos, constituyen la plataforma de proyeccion
de la imagen en una forma eficiente.

En esta monografia, hemos querido plantear, en una forma hilo/conducente, desde el
concepto basico de lo que es la comunicacién, hasta la proyeccién promocional y
motivacional de una institucién, queriendo, en esta forma, contribuir a una mejor
definicién de esta disciplina que muchos dicen conocer, pero pocos saben en verdad
cudles son sus fundamentos.

2. Fundamentos de la Comunicacion

Principios de la Comunicacion

¢Qué es la comunicacion humana?:

La comunicacion es el proceso bidireccional e voluntario por el cual las personas pueden
interrelacionarse entre si para transmitir informaciones, sentimientos y vivencias. En
toda comunicacién tiene que haber un emisor, un mensaje y un receptor.

Como ya sabemos, este proceso sigue una serie de etapas que van desde la codificacién
del mensaje hasta la decodificacién y retroalimentacién por parte del receptor, tal como

se puede apreciar en la siguiente ilustracion:

GRAFICO 1: ETAPAS DEL PROCESO DE COMUNICACION

EFMISOR

f Codificacién

Mensaje
Codificado

Transmision

Recepceidn
RUIDO —_—
Decodificaciéon

RETROALIMENTACION

»
>

RECEPTOR

Fuente. Tema 3 Comunicacion en http://elprofedefol.wikispaces.com/file/view/PPT+
COMUNICACI%C3%93N.pdf, p.7. Pagina recuperada el 20 de febrero de 2012.
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3. Tipos de Comunicacion

Auditiva: Es la comunicacion desarrollada a través de sonidos producidos por el
emisor.

Visual: Consiste en la comunicacion que el receptor percibe por la vista.
Tactil: Se considera aquella donde el emisor y el receptor entran el contacto fisico.
4. Formas de Comunicacion

Directa: Es la comunicacion que se desarrolla entre el emisor y el receptor o receptores
en forma personal, con o sin ayuda de herramientas. Es llamada también comunicacion
boca-oido. (Hablar frente a frente, charlas, conferencias, etc.

Indirecta: Es aquella donde la comunicacién estd basada en una herramienta o
instrumento ya que el emisor y el perceptor estan a distancia. La comunicacion indirecta
puede ser personal o colectiva.

Indirecta/personal: Se desarrolla con la ayuda de una herramienta o instrumento
(hablar por teléfono, enviar una comunicacién impresa, radioaficionados, correo
electrénico, chat por internet, etc.)

Indirecta/colectiva: El emisor se comunica con un grupo de receptores ayudado por
una herramienta o instrumento (periddicos, televisidon, radio, cine, libros, pagina web,
videos, etc.). Se le conoce también como comunicacién social o de masas.

El mensaje: En toda comunicacion el emisor proyecta un mensaje que es recibido por
el receptor. Esta es la trilogia de la comunicacion.

EMISOR a MENSAJE a RECEPTOR

En el momento de recibir el mensaje, el receptor inicia un proceso mental por el cual lo
decodifica y toma una actitud, sea de reaccién o de asimilaciéon. Aqui se inicia la gran
diferencia entre el animal y el hombre.

La Carga Emocional: En todo mensaje, el emisor proyecta una carga emocional, la
cual puede ser considerada como simpatica, antipatica, apatica o empatica.

La percepcion: La gran diferencia entre el animal y el hombre en cuanto a la
comunicacidn se refiere, es que el ser humano ademas de recibir la comunicacion, la
percibe y la discierne. Es decir, la asimila y, de acuerdo a los estereotipos, prejuicios y
cargas emocionales, crea una actitud frente a ella, después de lo cual proyecta la
respuesta o la retroalimenta. Es la diferencia entre ver y mirar, oir y escuchar o tocar y
palpar.

5. Principios de la Comunicacion Corporativa

La Comunicacion Corporativa es el conjunto de mensajes que una institucidon (empresa,
fundacion, universidad, ONG, etc.) proyecta a un publico determinado (Publico/target)
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a fin de dar a conocer su misién, vision y lograr establecer una empatia entre ambos.La
Comunicacién Corporativa tiene que ser dindmica, planificada y concreta,
constituyéndose en una herramienta de direccidon u orientacién sinérgica, basada en
una retroalimentacion constante.

La formula de Lasswell (5w/h formula)

Toda comunicacién responde prioritariamente a seis preguntas: Quién, Qué,
Cuando,

D6onde, Co6mo y Por Qué.

La percepcion comunicacional

En la comunicacion corporativa, la percepcién que tengan los publicos/target es uno de
los aspectos mas importantes, ya que de ello depende la comprensién y la actitud que
tomaran, lo cual repercutira en la respuesta al mensaje y la forma de retroalimentacion
gue generara.

Los paradigmas

Son los elementos de referencia, dados por la vision y la misidon de la empresa, que
tienen que conocer todos los trabajadores, desde los niveles de tomas de decisién hasta
los trabajadores de ndmina diaria, para comprender cual es el objetivo, las metas y las
tareas que desarrollan. Para el capitan de un barco, el objetivo es puerto; el paradigma,
el faro que lo conducira seguro al objetivo.

La Piramide comunicacional

Estructuralmente, la empresa se representa como una piramide. En la clUspide, esta el
presidente; en la base, los trabajadores de némina diaria. A ésta, hay que sobreponerle
la comunicacional, que estaria representada por una piramide invertida, ya que la
presidencia conoce absolutamente todo de la empresa, mientras que el trabajador sélo
sabe que tiene que barrer el piso. ¢CoOmo mejorar esa comunicacion? Estableciendo
canales de comunicacion de doble via.

El pablico/target

Es el conjunto de personas a quienes van dirigidos los mensajes. Estos pueden ser
definidos como internos y externos.

ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Como ya hemos visto, la comunicacién supone un proceso de intercambio de mensajes
entre emisor y receptor. Recordemos, a su vez, que en este proceso el emisor debe
codificar y transmitir su mensaje a un receptor, a través de un canal. El receptor, a su
vez, lo decodificard y, en base a lo que entienda de su contenido, dard una respuesta
que no necesariamente sera positiva

El Cédigo, por tanto es un sistema de signos y reglas para combinarlos, que por un
lado es arbitrario y por otra parte debe de estar organizado de antemano.
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El Canal sera el medio fisico a través del cual se transmite o se recibe el mensaje: Ej:
El aire en el caso de la voz y las ondas herzianas en el caso de la television.

El Emisor es la persona que se encarga de transmitir el mensaje. Esta persona elige
y selecciona los signos que le convienen, es decir, realiza un proceso de codificacién;
codifica el mensaje.

El Receptor, como hemos visto, es aquella persona a quien va dirigida Ia
comunicacion; realiza un proceso inverso al del emisor, ya que descifra e interpreta los
signos elegidos por el emisor; es decir, descodifica el mensaje.

Naturalmente tiene que haber algo que comunicar, un contenido y un proceso que con
sus aspectos previos y sus consecuencias motive el Mensaje.

Las circunstancias que rodean un hecho de comunicacion se denominan Contexto
situacional (situacion), es el contexto en que se transmite el mensaje y que contribuye
a su significado. Ej: Un semaforo en medio de una playa no emite ningin mensaje
porque le falta contexto.

La consideracidon del contexto situacional del mensaje es siempre necesario para su
adecuada descodificacion.

En el esquema clasico de Jakobson aparece el referente que es la base de toda
comunicacién; aquello a lo que se refiere el mensaje; la realidad objetiva.

Todos estos elementos que forman el esquema de la comunicacion tienden a conseguir
la eficacia de la informacion. Esta se fundamenta en una relacion inversa entre la
extensioén de la unidad de comunicacién y la probabilidad de aparicion en el discurso.

+ Extension de la unidad comunicativa - Probabilidad de aparicion.
- Extension de la unidad comunicativa + Probabilidad de aparicion.

Este principio general de la teoria informativa se manifiesta en el hecho empiricamente
demostrado o observado que las palabras o frases tienden a cortarse; tendemos
siempre a una economia del lenguaje. Asi un conferenciante que habla extensamente
y nos va diciendo lo que ya sabemos lo tintamos de "rollo", ya que en este caso la
relacion no es inversa sino directa: mucha extensidon, mucha probabilidad.

RUIDO Y REDUNDANCIA

Se denomina ruido a cualquier perturbacion experimentada por la sefial en el proceso
de comunicacion, es decir, a cualquier factor que le dificulte o le impida el afectar a
cualquiera de sus elementos. Las distorsiones del sonido en la conversacién, en radio,
television o por teléfono son ruido, pero también es ruido la distorsién de la imagen
de la televisidn, la alteracion de la escritura en un viaje, la afonia del hablante, la
sordera del oyente, la ortografia defectuosa, la distraccidn del receptor, el alumno que
no atiende aunque este en silencio...
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Para evitar o paliar la inevitable presencia del ruido en la comunicacién es habitual
introducir cierta proporcion de redundancia en la codificacién del mensaje.

La redundancia en el cédigo del mensaje consiste en un desequilibrio entre el contenido
informativo y la cantidad de distinciones requeridas para identificar.

+ Mensaje - Informacion

La redundancia es la parte del mensaje que podria omitirse sin que se produzca pérdida
de informacién. Cualquier sistema de comunicacién introduce algun grado de
redundancia, para asegurar que no hay pérdida de informacién esencial, o sea para
asegurar la perfecta recepcion del mensaje.

Ej: Los nifios altos.
Plural masculino

La redundancia libremente introducida por el emisor puede revestir las mas diversas
formas. Ejemplo de redundancia: Elevar la voz, el subrayado, el uso de mayusculas,...

LA SEMIOTICA
La semiotica o semiologia es la ciencia que trata de los sistemas de comunicacion
dentro de las sociedades humanas.

Saussure fue el primero que hablo de la semiologia y la define como: "Una ciencia que
estudia la vida de los signos en el seno de la vida social"; afiade inmediatamente: "Ella
nos ensefiara en qué consisten los signos y cuales son las leyes que lo gobiernan...".

El americano Peirce (considerado el creador de la semiédtica) concibe igualmente una
teoria general de los signos que llama semidtica. Ambos nombres basados en el griego
"Semenion" (significa signo) se emplean hoy como practicamente sinénimos.

En la semidtica se dan corrientes muy diversas y a veces muy dispares por lo que mas
que una ciencia puede considerarse un conjunto de aportaciones por la ausencia del
signo y el analisis del funcionamiento de cédigos completos.

De semidtica se ha ocupado entre otros, Prieto, Barthes, Umberto Eco,... A estos ultimos
se debe la aplicacion del concepto de signos a todos los hechos significativos de la
sociedad humana. Ej: La moda, las costumbres, los espectaculos, los ritos y
ceremonias, los objetos de uso cotidiano.

El concepto de signo y sus implicaciones filosoficas, la naturaleza y clases de signos,
el analisis de cddigos completos... Son objetos de estudio de la semidtica o semiologia.

Hoy la investigacion llamada la semiologia, por quienes prefieren lo europeo o
semidtica, por quienes prefieren lo americano, se centra en el estudio de la naturaleza
de los sistemas autonomos de comunicacién, y en el lugar de la misma semiologia
ocupa en el saber humano.
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Saussure insiste en que la lingUistica es una parte de la semiologia, ya que esta abarca
también el estudio de los sistemas de signos no linglisticos. Se cae a menudo en el
error de considerar equivalentes lenguaje y semiologia, y nada mas alejado de la
realidad; El lenguaje es semiologia, pero no toda la semiologia es lenguaje.

LAS FUNCIONES DEL LENGUAIJE

En todo acto de comunicacién el lenguaje entra en contacto con los diferentes
elementos que forman el esquema de la comunicacidon. Asi el fildsofo aleman Buhler
dice que el lenguaje es un érgano que sirve para comunicar uno a otro sobre las cosas;
partiendo de este esquema tripartito, analiza Bihler la relacién que el mensaje guarda
con estos elementos basicos y asi, establece tres funciones basicas:

Referente
COSAS

UNO OTRO
Emisor Receptor

1. La funcidon representativa sinler O referencial jachobson: €s la base de toda
comunicacién; define las relaciones entre el mensaje y la idea u objeto al cual se
refiere. El hablante transmite al oyente unos conocimientos, le informa de algo
objetivamente sin que el hablante deje translucir su reaccion subjetiva.

Los recursos linglisticos caracteristicos de esta funcidn serian: Entonacion
neutra, el modo indicativo, la adjetivacion especifica y un Iéxico
exclusivamente denotativo.

Ej: "La pizarra verde"

2. Lafuncién expresiva o emotiva: es la orientada al emisor; define las relaciones entre
el emisor y el mensaje. Expresan la actitud del emisor ante el objeto; a través del
mensaje captamos la interioridad del emisor, se utiliza para transmitir emociones,
sentimientos, opiniones del que habla.

Los recursos linglisticos son: Adjetivacién explicativa, términos denotativos, modo
subjuntivo.

Ej: "Mi pobrecita mama esta malita"
"iQué alegria!"

3. Funcion apelativa sinler 0 cOnativa achobson: define las relaciones ente el mensaje y
el receptor; esta centrada en el receptor. Se produce cuando la comunicacion
pretende obtener una relacion del receptor intentando modificar su conducta interna
o externa. Es la funcién del mandato y de la pregunta.
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Los recursos linglisticos son: Vocativos, imperativa, oraciones interrogativas
(utilizacion deliberada de elementos adjetivos valorativos, términos connotativos,
pero siempre que todo esto este destinado a llamar la atencion del oyente)

Ej: " iPepe, ven aquil"

Jackobson introdujo en este esquema tres funciones mas:

Funcidn poética o estética: se define la relacion del mensaje con él mismo. Esta funcion
aparece siempre que la expresiéon utilizada atrae la atencién sobre su forma. Se da
esencialmente en las artes donde el referente es el mensaje que deja de ser instrumento
para hacerse objeto (el mensaje tiene fin en si mismo). Generalmente se asimila esta
funcion a la Literatura, pero se encuentra también en el lenguaje

Recursos linglisticos: Los de literatura (metaforas, hipérboles...)

Ej: Frases hechas, Metaforas, frases
poéticas. "En abril aguas mil"
"El tiempo vuela"

"Rexona nunca te abandona"

5. Funcién fatica: Es la funcion orientada al canal de comunicacion, su contenido
informativo es nulo o muy escaso: La funcién fatica produce enunciados de altisima
redundancia. Su fin es consolidar detener o iniciar la comunicacion. El referente
del mensaje fatico es la comunicacion misma. Constituye esta funcién todas las
unidades que utilizamos para iniciar, mantener o finalizar la conversacién.

Ej: "El tipico Si..., si..., si... del teléfono"

"Formulas de cortesia, Hola, Adiés, Buenos
dias..." "Muletillas, Eh..., eh...."
"La charla intranscendente en el ascensor con un vecino"

6. Funcidén Meta linguistica: es la funcidn centrada en el cédigo; Se da esta funcién
cuando la lengua se toma a si misma como referente; es decir, cuando el mensaje
se refiere al propio cédigo. Cuando utilizamos el cédigo para hablar del cédigo. En
la funcion meta linglistica se somete el cédigo a analisis: La gramatica, los
diccionarios, la linglistica utilizan la funciéon meta linglistica.

Ej: "Las clases de lengua" "Buscar una palabra en un diccionario"

Todas estas funciones pueden concurrir simultdneamente, mezcladas en diversas
proporciones, y con predominio de una u otra segun el tipo de comunicacion.

REFERENTE F.referencial

EMISOR F. Expresiva MENSAJE F. Poética RECEPTOR F. Apelativa
CANALF. Féatica
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TEXTO N° 2

LA ASERTIVIDAD Y PROACTIVIDAD

"Un arbol cortado reverdece; una luna menguante da lugar a una luna nueva... Por
eso un hombre virtuoso no desespera, lo mismo le sucedera cuando le sobrevenga
una desgracia". Prov. indio.

éA QUE LLAMAMOS ASERTIVIDAD?

Es una habilidad personal que nos permite expresar nuestros sentimientos,
deseos, opiniones y pensamientos, en el momento oportuno, de la forma adecuada y
sin negar ni desconsiderar los derechos de los demds. Es una manera de llegar a
conseguir los objetivos que nos proponemos sin sentirnos incémodos por ello ni
incomodar a los demas.

¢POR QUE ES IMPORTANTE CONOCER SOBRE ASERTIVIDAD?

Porque en nuestra vida diaria a menudo tenemos que tomar decisiones, esas
decisiones deben ser las mas acertadas, es decir las que sean mas asertivas.

Estos son algunos ejemplos para lo que se usa la asertividad: por ejemplo para
discrepar con el jefe cuando nos sobrecarga en el trabajo, para poner limites a los
hijos, para no prestar dinero cuando no podemos hacerlo, para quitarnos de encima
a un vendedor pesado, para no caer en la tentacion de consumir drogas, para decir
no a una cita que no deseas, etc.

Ser asertivo, a menudo favorece al aumento de la confianza y seguridad en uno
mismo, y esto puede mejorar nuestra posicion social y respeto de los demas hacia
nosotros.

éQUE ESTILOS DE COMPORTAMIENTO NO SON ASERTIVOS?
Pues, los agresivos y los pasivos.

Una persona agresiva es aquella propensa a provocar a los demas, para ello usa
la fuerza o la violencia. Para otros una persona agresiva es aquella que no se controla,
capaz de generar maltrato fisico o lo que es mas frecuente el maltrato verbal. La
agresividad se relaciona estrechamente con la ira, una persona con ira, a menudo se
expresa con respuestas agresivas; la agresividad también se relaciona con la
humillacién, es decir la actitud de ridiculizar a una persona delante de los demas.

Una persona pasiva es aquella que no sabe expresar sus sentimientos y no defiende
sus derechos. La pasividad a menudo se relaciona con la inseguridad y con la
sensacion de sentirse poco aceptado por lo demas. Son personas que facilmente se
dejan manipular por los demas.
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éCOMO MEJORAR LA ASERTIVIDAD?

La asertividad es una habilidad que se puede llegar a desarrollar como cualquier otra,
para ello debemos conocer los elementos basicos que participan en un proceso de
comunicacion, ademas proponemos mejorar el autoestima, y luego saber actuar
asertivamente dentro del contexto familiar y fuera de él.

El emisor de todo proceso comunicativo debe estar tranquilo en el momento de emitir
un mensaje, debe ser determinante, es decir tener claro porque hemos decidido decir
"no" o "si" en lo que queremos transmitir, o en lo deseamos contestar cuando nos
hayan propuesto algo; y debe ser sincero para que sus mensajes tengan credibilidad
y perduren en el tiempo.

Un mensaje asertivo debe ser claro y debe decirse en tono tranquilo y sin que ello
denote pasividad ni agresividad, para emitir un mensaje hay que modular el tono de
la voz de acuerdo a las circunstancias, no siempre necesitaré "gritar" para mostrar mi
descontento con algo que me parece que no esta bien.

Para que la comunicacion sea efectiva, igualmente es necesario que el receptor sepa
escuchar, y a la vez sea capaz de interpretar los mensajes, por ejemplo: si recibe un
mensaje agresivo debe mantener la calma para no contestar con agresividad, debe
estar capacitado también para recibir un "No" como respuesta.

MEJORAR EL AUTOESTIMA PARA SER MAS ASERTIVO:

La autoestima es quererse a uno mismo y querer a los demas. Implica una
serie de habilidades que debemos practicar para sentirnos bien; por ejemplo: no debe
importarnos mucho lo que la gente opine sobre nosotros, salvo que en sus opiniones
veamos que tienen algo de razén; debemos aprender a convertir lo negativo en
positivo; saber que todos tenemos alguna habilidad de la que debemos estar
orgullosos; que debemos aceptarnos a nosotros mismos a pesar de nuestros defectos;
gue debemos cuidar de nuestra salud: deporte, buena alimentacion, manejar la ira:
en cualquier situacién; aprender a trasmitir confianza; etc.

Es fundamental que se fortalezca la autoestima de cada persona, pues, de esa manera
se tendra la seguridad suficiente para ser asertivo.

ALGUNOS PRINCIPIOS PARA CAUTIVAR A LAS PERSONAS A PRIMERA VISTA:
e Hay que sonreir.

e Hay que tener un contacto visual sin abusar de una mirada fija frente a frente.

e Hay que tener cuidado con no revelar demasiado informacion sobre tu vida
personal. Hay que saber escuchar.

e Hay que halagar con sinceridad.
e Y no hay que tomar actitudes como la de alejarse demasiado.

Recuerden: "Cuando las ganas de reir estén ausentes,... recuerda en uno de los
mejores momentos de tu vida y déjalo correr por las calles de tu mente".... Andénimo
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TEXTO N° 3

MODELOS DE LA COMUNICACION

Entre los modelos de comunicacion mas estudiados estan el de David Berlo y Harold
Dwight Lasswell.

Teoria de la comunicacion de David Berlo K.

La comunicacion como proceso reglado, segun Berlo, se atiene a las pautas clasicas
de la accion comunicativa, segun lo plantearan Shannon y Weaver a mediados del
siglo XX, con una posicion emisora (fuente), una mediacion (codificador) que
transforma la intencion de la fuente en mensaje, a transmitir por un canal (medio o
soporte), que debe ser decodificado para ser eficaz en la produccién de comunicacién
sobre un receptor (audiencia) final.

La idea de ‘ruido’ la lleva Berlo al plano de la fidelidad o eficacia en el fendmeno de la
comunicacién humana. Esa eficacia o fidelidad, es la consecucién de los objetivos
fijados por la fuente, basada en las pautas que afectan al conjunto del proceso de la
comunicacion.

Para lograr una comunicacién efectiva se requiere de capacidad de la fuente en la
formulacion estratégica de sus objetivos (definicion de qué y a quién se quiere
comunicar); codificacion adecuada (valores narrativos, retoricos, etc.); eleccion del
canal mas eficaz en funcidon del mensaje y del receptor final, siempre con el fin de
transmitir seguridad, confianza y credibilidad, que aparecen como valores asociados a
la fidelidad.

Respecto a eficacia en el proceso de la comunicacién Berlo asegura que la capacidad
y facilidad de didlogo entre interlocutores (tienen distintos roles en el sistema social)
es fundamental, tanto como la empatia cultural e ideoldgica de la fuente y el receptor;
para lograr la mayor proximidad en los rasgos de identidad y asi facilitar el alcance de
los objetivos de la comunicacion propuesta.

Berlo resume su modelo de comunicacidn en el siguiente esquema:

LQuién? lzosca qué?1LPorqué ’uqmén?l

> »

¢En qué circunstancias?
¢Con qué intencion?
¢Qué efectos produce?
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Cabe destacar que Berlo da una gran importancia a la recepcidon del mensaje, y sefiala
gue “los significados no estan en el mensaje, sino en sus usuarios”; esto significa que
la decodificacion es el valor final y diferenciado que determina la eficacia de la
comunicacion.

En otros términos, Berlo literalmente puntualiza que:

"La comunicacion es un valor de interlocucion, de poder, de influencia, de
control... La eficacia o ‘fidelidad’ de la comunicaciéon, no obstante, esta sujeta
a estrategias y no produce resultados ciertos, sino que puede estar avocada
al fracaso, generalmente por incompatibilidad entre el propdsito de quien
emite y la disposicion de quien recibe. La eficacia radica, en buena medida,
en eliminar, en un sentido amplio del término, los ‘'ruidos’ que pueden
distorsionar el propdsito comunicacional”.

De ahi que su teoria afirme que para lograr una comunicacion eficaz hay que eliminar
los “ruidos”, que puedan distorsionar el proceso de la transmision y recepcion de
mensajes. Se considera que el ruido es cualquier factor que perturbe o confunda la
comunicacién, o interfiera de alguna u otra manera.

Teoria de la comunicacion de Dwight Lasswell

Lasswell toma en cuenta las implicaciones de la comunicacion masiva, diferenciandola
de la interpersonal. La comunicacion de masas siempre responde a una estrategia y
en todo momento busca lograr un efecto con alto nivel de intencionalidad.

Sefiala una serie de variables que deben considerarse al momento de planificar una
comunicacién dirigida a una gran cantidad de personas: ¢Quién? éQué Dice? {Por qué
Canal? ¢A Quién? éCon Qué Efecto?

Influido por las teorias conductistas, Lasswell supera, en buena medida, las posiciones
previas sobre la linealidad estimulo-respuesta de la comunicacion, al tiempo que abre
nuevos espacios a la investigacion.

En el entorno social Lasswell al referirse a su teoria de la comunicacién manifiesta lo
siguiente:

“El proceso de la comunicaciéon en la sociedad realiza cuatro funciones: a)
vigilancia del entorno, revelando amenazas y oportunidades que afecten a la
posicion de valor de la comunidad y de las partes que la componen; b)
correlacion de los componentes de la sociedad en cuanto a dar una respuesta
al entorno; c) transmision del legado social y d) entretenimiento”

Al respecto, el modelo de comunicacién de Lasswell resalta la importancia de tener
muy claro la intencién del receptor al comunicar y las condiciones bajo las cuales el
receptor recibe el mensaje.

La teoria de Lasswell considera que cuando se pretende llegar con un mensaje a una
gran cantidad de personas, se debe tener muy claro quién va a codificar ese mensaje,
cuales son sus intenciones (o sea, el por qué y el para qué). De ahi se deriva el
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contenido del mismo, quedando claro qué es exactamente lo que va a decir, para luego
poder seleccionar el canal o medio de comunicacién mas apropiado que permita que
el mensaje llegue bajo las condiciones optimas al receptor y que este a su vez esté
preparado para recibir el mensaje y emitir una reaccién o retroalimentacion.

Este modelo fue fortalecido en 1958 por Richard Braddock, quien formuldé una
extensidn del “paradigma de Lasswell, mediante la cual trata de hallar una interaccion
entre las partes y actores de la accion comunicativa. Asi, cree que la

intencionalidad del mensaje es un elemento definidor del mismo, como también las
circunstancias en las que éste se produce.

Nuevas tendencias de la Comunicacion

Los modelos clasicos de comunicacion basados en un esquema lineal y unidireccional,
que presumen a un emisor omnipotente que genera efectos en un receptor indefenso
vienen evolucionando y generando el replanteamiento tendiente a hablar de
comunicacién para el cambio social o comunicacién para el desarrollo humano, de la
gue hace referencia centros de investigacion y particularmente el Programa de
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

De acuerdo con investigaciones realizadas por el Departamento de Comunicaciones de
la Fundacidon Rockefeller, la comunicacion eficiente para el cambio social se define
como un proceso de didlogo privado y publico, a través del cual las personas deciden
quiénes son, qué quieren y como pueden obtener lo que quieren. Tomando en
consideracion lo anterior dichos estudios determinan que las estrategias de
comunicacién se deben establecer con base en principios de tolerancia, auto
determinacion, equidad, justicia social y participacion activa de todos los actores del
proceso de comunicacion.

De esta manera queda claro que la concepcién de la comunicacion para el cambio
social y el desarrollo humano se trata de darle a las personas la posibilidad de formular
sus propias agendas para el desarrollo, tanto a nivel de comunidad, provincia y nacion,
como a nivel internacional.

El cambio de las estrategias de comunicacion para el desarrollo se plantea de la
siguiente manera:

- "De las personas como objeto del cambio... a los individuos y las comunidades
como agentes de su propio cambio.

- Del disefio, prueba y distribucion de mensajes... hacia el apoyo al dialogo y el
debate sobre temas claves de interés.

- Del traspaso de informacion a cargo de técnicos expertos... a incorporar
adecuadamente esta informacion a los didlogos y debates.

- De centrarse en los comportamientos individuales... a centrarse en las normas
sociales, las politicas, la cultura y un medio ambiente adecuado.
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- De persuadir a la gente a hacer algo... a debatir sobre la mejor forma de
avanzar en un proceso de colaboracion.

- De expertos de agencias "externas" que dominan y guian el proceso... a
otorgarle el papel central a la gente mas afectada por el problema que esta
siendo discutido”.

Al respecto, Isidora Reyes afirma que se pierde diariamente una gran cantidad de
energia debido a las faltas o errores de comunicacion, informes mal redactados,
explicaciones mal formuladas, transmisiones defectuosas de los mensajes, generando
pérdidas econdmicas, esfuerzos desperdiciados, choques sociales y culturales,
conflictos profesionales, laborales y personales.

Para lograr una comunicacion eficaz, Reyes recomienda recurrir a programas de
comunicacién que puedan responder a las necesidades reales. Para lo cual es
fundamental hacer una adecuada seleccion de los medios utilizados para transmitir la
informacién, asi como asegurar la existencia de mecanismos para el control,
determinando claramente las responsabilidades en el proceso de la comunicacion.

Ademas, enfatiza en la necesidad de permitir a los miembros que participan, en el
proceso de la comunicacion, expresarse ya sea por medio de programas de consultas
o sistema legitimos de representacion y politicas de puertas abiertas, reforzado con
sondeos de opinidn para hacerlo mas participativo. La eficiencia de la comunicacion
puede evaluarse conforme a los resultados esperados. Pues, la probabilidad de que el
mensaje transmitido haya sido interpretado exactamente como lo hubiera deseado el
emisor constituye una hazafia, ya que en cualquiera de las etapas del proceso de
comunicacién pueden presentarse numerosas interferencias y limitar la compresion
del mensaje. Esto es lo que se conoce como “barreras de comunicaciéon”.

FUNDAMENTOS DE LA COMUNICACION EN LAS EMPRESAS

INTRODUCCION

En el mundo globalizado de hoy en dia, la comunicacién es uno de los factores
fundamentales en el funcionamiento de las organizaciones sociales. Se constituye como
una herramienta, un elemento clave en la organizacion y juega papel primordial en el
mantenimiento de la instituciéon. Su actividad es posible gracias al intercambio de
informacién entre los distintos niveles y posiciones del medio; entre los miembros se
establecen patrones tipicos de comportamiento comunicacional en funcion de variables
sociales, ello supone que cada persona realiza un rol comunicativo.

La comunicacion es el fluido vital de una organizacién, si en alguna forma se pudieran
eliminar los flujos de comunicaciéon en una organizacién, no tendriamos organizacién.
La comunicacidon penetra a todas las actividades de una organizacion, representa una
importante herramienta de trabajo con la cual los individuos entienden su papel en la
organizacion e integra los departamentos organizacionales. Ella proporciona un medio
para tomar y efectuar decisiones, para obtener retroaccién y para corregir los objetivos
organizacionales y los procedimientos segun la situacion lo mande. (Rogers, Everett,
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1980).
CONCEPTOS

La Comunicacion: Para definir este concepto utilizaremos el modelo Shannon-
Wiener, que a finales de los afios cuarenta se dio a conocer. Su eficiencia viene de su
sencillez. Introdujo los conceptos de “cantidad de informacion” “fuente”, “canal”,
“ruido” y “retroalimentacion”.

PROCESO

A
v

Emisor

Reeeptor
(Intencién)
Ruido

A
v

Feedback

Empecemos por decir que el emisor puede tratarse de cualquier individuo interno o
externo de una organizacidon o empresa. Es quien desea transmitir un pensamiento o
idea a otro u otros. En el caso de una empresa podria tratarse del gerente, secretaria,
obrero, cliente, quien sea que tenga necesidad de transmitir una informacion
relacionada con los servicios, sucesos, etc. que ocurra en la empresa.

El codigo en este caso se refiere a la forma en que se codificard ese pensamiento,
incluyendo la habilidad, la actitud, los conocimientos y el sistema sociocultural. Es mas,
el éxito total de cada persona se determina también por las habilidades de hablar,
escribir, escuchar y razonar. Tenemos ideas preconcebidas sobre temas diversos y esas
actitudes afectan nuestras comunicaciones. Se tiene que tomar en cuenta que no se
puede comunicar lo que no se sabe y aunque el individuo (emisor) lo sepa, es posible
que el receptor no lo entienda.

El mensaje es el producto real de la fuente codificadora. Es toda la informacién que se
transmite y si se logra una comunicacidon exitosa serd también todo lo que reciba el
receptor.

El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje. En una organizaciéon y en
cualquier situacion es muy importante seleccionar el medio mas adecuado para
transmitir la informacidn y esto dependera del tipo de informacién, de quienes deberan
recibirlo, las condiciones que se requieren para el mejor entendimiento del mismo.
Tradicionalmente siguen la red de autoridad de una organizaciéon los mensajes
relacionados con el trabajo de los miembros de la misma; para esto lo mas adecuado
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es un canal formal. Otras formas de mensajes como los sociales o personales, siguen
canales informales en la organizacion.

El receptor es el objeto a quien se dirige en mensaje. Pero antes de que esto ocurra el
mensaje debe ser decodificado por el mismo que requiere de las habilidades, actitudes
y conocimientos previos sobre el tema del receptor.

Y ahora el elemento que indica en el proceso si hubo éxito o no, es la retroalimentacion.
En una organizacidon se medira si una informacién llegé adecuadamente si se recupera
respuesta ante el mismo.

éQué pasa si no ocurre?

Si en una organizacion se obtienen respuestas vagas e inapropiadas se debe a que
en el proceso existen fuentes de distorsién como las siguientes:
O La Codificacion se realizé con descuido.

Seleccion limitada de simbolos.

Confusién en el contexto del mensaje.

Seleccién de un canal inapropiado.

Nivel de ruido alto.

Prejuicios, conocimientos y habilidades de percepcién del receptor limitadas.
Poca atencién y cuidado en el proceso de decodificacion.

oUb0oooaog

Todos estos factores pueden provocar que el mensaje se interprete de manera
diferente a la imaginada por el emisor.

Si en la vida privada y personal es importante la comunicacién, en una organizacion
empresarial con unos objetivos muy definidos que es preciso conseguir y con muchos
integrantes es algo fundamental.

Ademas de servir para la necesaria coordinacion de actividades meramente
profesionales y operativas, la comunicacion en la empresa es necesaria, segiin Mingo
y Romero, para:

[0 Evitar el aislamiento del trabajador que puede experimentar a pesar de trabajar
"junto a" muchos compaferos.

0 Evitar el aislamiento que suele suponer la especializacion y division del
trabajador, que puede dar lugar a ignhorar lo que otros hacen y a pensar que lo

Unico importante es lo que uno realiza.

[0 Dar sentido a la propia tarea como un engranaje de una cadena en la que todas
las piezas son imprescindibles y, por tanto, aumentar la motivacion.
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IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA

A menudo se piensa que la comunicacion es algo natural y espontaneo, de lo cual no
hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no
se cuente con elementos operativos concretos para resolver problemas vinculados a
la comunicacién, ni se observe claramente que la comunicacién dentro de la empresa
es una herramienta de gestidn.

Desarrollar contextos favorables para un mejor entendimiento repercutird sobre las
personas integrantes de la empresa, mejorara la motivacién y el compromiso,
generara altos rendimientos positivos, ademas de hacerla mas eficaz y humana.

No olvidemos que las relaciones entre los integrantes de una empresa constituyen un
proceso comunicacional. A través del mismo se emite y se obtiene informacién, se
transmiten modelos de conducta, se ensefian metodologias de pensamiento. Al mismo
tiempo una buena comunicacién permite conocer las necesidades de los miembros de
la empresa y sus clientes. En definitiva, a través de una comunicacion eficaz se puede
construir, transmitir y preservar una clara visidon compartida, los valores, la mision, y
los objetivos de una organizacion.

Si estamos de acuerdo en esto, podemos pensar sobre la importancia de que cada
miembro de la empresa se asegure:
a) Que uno dice claramente lo que quiere decir.

b) Que comprende de la forma mas clara posible lo que quieren decir los demas.

c) Permitir a los demas comprender lo que quieren decir. (Que estemos de acuerdo
sobre qué estamos hablando)

Una comunicacién es exitosa cuando hay claridad del mensaje propio y comprensién
correcta del mensaje de los otros.

Si en una empresa se tienen en cuenta los aspectos comunicacionales de las relaciones
humanas se pueden evitar "cortocircuitos", fuente de desaliento y desmotivacion para
la tarea y transformar aun los ruidos improductivos de la comunicacion informal en un
sonido enriquecedor.

En este camino es interesante repasar cuales son los canales habituales de la
comunicacidén en una organizacion, qué permiten y cuales son sus trampas.

NIVELES DE COMUNICACION

En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicacion: la comunicacién vertical,
entre diferentes niveles de jerarquias y, la comunicacion horizontal, en el mismo nivel,
entre pares.

Y estos niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los organigramas)
a través de encuentros, reuniones, y entrevistas, e informales, a través de encuentros
casuales, o no siguiendo las vias jerarquicas formales.

Cuando se desarrolla una adecuada politica comunicacional, se propicia la integracion
de los distintos niveles de la organizacion a través de construir un cdédigo comun, y se

ucontinental.edu.pe | 21



F
= Gestion Curricular
_ . . . s

Asignatura: Comunicacion en la Empresa

optimiza la participacion del personal a través de una genuina motivacion, en todos sus
niveles.

Es importante que la informacidon fluya por los diferentes niveles jerarquicos de la
empresa. Puede tratarse de comunicaciones INTERNAS (se dan entre los miembros de
la organizacién) o bien comunicaciones EXTERNAS (se dan con otras empresas, si estas
comunicaciones la empresa no podria vivir)

TIPOS DE COMUNICACION EN LAS EMPRESAS

Segun el medio que se emplea:

e VERBALES: mediante la emision de palabras. Permite la interaccion directa entre
emisor y receptor. Y esto se traduce en ahorro de tiempo. Evita mal entendidos y

permite aclaraciones inmediatas. Pueden ser:
o Individuales: entre dos personas (bidireccional y con feedback)

o Colectivas: a un grupo de personas. Son inmediatas y multidireccionales. (se da
en forma de reunién que permite el intercambio de ideas y opiniones)

e ESCRITAS: plasmadas directamente en un soporte de papel o un soporte magnético
(correo electrénico) Se dividen en:

o Internas: comunicaciones que quedan reflejadas en documentos tales como una
nota interior enviada por correo o e-mail.
o Externas: carta comercial, solicitud de pedido.
e NO VERBALES: manifestaciones corporales.
Segun la direccion:
e VERTICALES: estas se subdividen en:
U Descendentes: se transmiten de arriba abajo, de un superior a un subordinado.
Consiste en dar informacién sobre objetivos y tareas dentro de la empresa.
Pueden ser escritas, orales, pero de este ultimo modo la informacion puede

desvirtuarse inconscientemente. El escrito es mas preciso.

U Ascendentes: su finalidad es la de informar a niveles superiores de los logros
alcanzados, estado del trabajo en ejecucién, propuestas.

e HORIZONTALES:

Es interesante que se fomente este tipo de comunicacién, ya que un buen entendimiento
en este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de trabajo.

Un estilo de direccidn participativo es un factor de estimulo para la comunicacion en

este nivel, lo cual favorece la coordinacion de diferentes actividades y el conocimiento
de las actividades que se desarrollan.

ucontinental.edu.pe | 22



F
= Gestion Curricular
_ . . . s

Asignatura: Comunicacion en la Empresa

Genera espiritu de cuerpo y clima de trabajo en comun. Facilita la disolucidén de rumores
y malos entendidos. Permite la creacién de confianzay companerismo. Algunas trampas
en la comunicacién surgen en este nivel cuando existe la creencia de que uno mismo o
"mi seccion" es mas importante que las otros. También por el uso de lenguajes o
"jergas" especificos que pueden dejar a algunos fuera del entendimiento.

Casos

Empresas, con estructuras de diferente complejidad, cantidad de personas trabajando
en ella, de distintos rubros, y de funciones diversas dentro de la sociedad, pueden
beneficiarse al prestar una adecuada atencion a la Comunicacion.

Una de las consultas mas comunes que recibimos es la que se refiere a un grupo de
trabajo, en el cual cada miembro actua desligado de los otros, dando por resultado una
serie de decisiones que no tienen en cuenta otras areas de la empresa, con la
consecuente falta de comprension del resto, y costosas dificultades en la
implementacion de las acciones correspondientes, con resultados menores que los
esperados.

Diversas han sido las fuentes desde las cuales hemos recibido consultas sobre estos
temas:
b) un colegio con multiples secciones y una estructura administrativa compleja;

c) una empresa productora de electricidad, con una organizacidon complicada, con
diferentes sedes;

d) una empresa de articulos electrénicos con dificultades en la comunicacién con clientes
en los servicios de posventa;

e) un importante laboratorio de productos medicinales, para trabajar temas de
comunicacién con el equipo de agentes de propaganda médica;

Por lo universal y cotidiano de la comunicacion entre personas, los aprendizajes de estas
actividades son de aplicacion inmediata, y los resultados se verifican en poco tiempo.
Si se consigue un funcionamiento armoénico de la comunicaciéon en una empresa u
organizacion, esta se convierte en una herramienta invalorable para el crecimiento
sostenido.

Una adecuada comunicaciéon favorece un buen entendimiento, lo cual es un factor de
motivacién y una inagotable fuente de energia

Se establecen entre dos departamentos del mismo nivel jeradrquico. Se dividen en:
U Formales: informaciéon entre diferentes departamentos como medio de coordina
entre ellos. Pueden ser orales en reuniones, o al teléfono y escritas en forma de

notas internas.

Es la que se produce entre empleados o trabajadores del mismo nivel o de categorias
directa e intimamente relacionadas.
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Es en este tipo de comunicacion donde es mas factible que aparezca la comunicacion
informal. La division del trabajo y la compartimentalizacion de funciones que, por un
lado, hace aumentar la productividad, puede por otro, dar lugar a problemas de
coordinacion entre departamentos o empleados del mismo nivel. La empresa puede
desear que sus empleados se encuentren divididos con el fin de seguir el aforismo
de "divide y venceras".

En ocasiones se intenta incluso promover rivalidades entre los departamentos,
secciones o divisiones, pero las posibles ventajas son muy inferiores a las
desventajas y sobre todo, a los riesgos de descoordinacién que se corren.

U Informales: las que se establecen fuera del ambito empresarial
En cuanto a su ambito:

0 Interna, que enlaza los distintos estamentos jerarquicos y departamentos. Esta, a
su vez, puede ser vertical u horizontal.

La primera se establece entre la direccion y los empleados (puede ser descendente
0 ascendente) y la segunda, entre empleados del mismo nivel.

[0 Externa, que enlaza la empresa con el entorno.
En cuanto a su grado de formalismo, puede ser:

Comunicaciones Formales son aquellas originadas en la direccién y que llegan al
personal siguiendo los canales establecidos en el organigrama.

Comunicaciones informales son las que circulan entre los integrantes de la empresa sin
conocerse con precision su origen y sin seguir los canales estatuidos para el efecto.

A este tipo de comunicacién se le suele conocer cominmente como rumor. Corre de
persona a persona, nadie se responsabiliza de su veracidad, pero, ella es recibida como
verdad inconclusa. Es negativa para la organizacion porque crea un ambiente de
tensién, expectativa y desasosiego entre los recursos humanos.

La mejor manera de disminuir lo mas posible la existencia de comunicaciones de esta
indole, es aumentando, proporcionalmente, la comunicacion formal.

En todas las organizaciones, sean publicas o privadas, existen otras dos clases de
comunicaciones, que las podemos denominar: programada y no programada.

Comunicacién programada la primera se refiere a la que es elaborada, planificada y
emitida intencionalmente por la organizacion, como serian por ejemplo, los
comunicados de prensa, la publicidad, etc., por medio de las cuales la empresa difunde
en el publico lo que quiere y desea transmitir.

No programada es la que surge o emana de los trabajadores de la empresa y de los
familiares de los mismos. Cada integrante del grupo laboral de la institucidén, expresa
su opinion sobre la empresa, en primer término, a los integrantes de su familia, pero,
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ademas, al grupo de sus amistades.

Asi, en un proceso de circularidad, se difunde en el medio social la opinién del trabajador
con referencia a la empresa en la cual presta sus servicios.

Esta difusion de imagen de la empresa a través de sus propios trabajadores,
evidentemente, no fue ni puede ser programada ni planificada, pero, sin embargo, tiene
una gran importancia por el alto grado de credibilidad que despierta en el medio
ambiente.

COMUNICACION FORMAL E INFORMAL EN LAS EMPRESAS

La idea de que tanto el individuo como la institucidn necesitan organizarse y
comunicarse, es de gran aceptacién. Es importante hacer énfasis en que una
organizacion moderna constituye ante todo una composicién social de seres humanos;
en donde es preciso que exista una estructura, una jerarquia necesaria para que se
logren los fines que la organizacién se propone.

Pero, por tratarse de seres humanos, el factor esencial de la conducta de una
organizacion es la comunicacion en todas sus direcciones y en todos los niveles; a través
de los elementos del proceso de comunicacion; en el que se distingue a los canales de
comunicacién; es decir, a la linea de personas a través de las cuales pasan los mensajes;
y la utilizacién de las tecnologias.

El analisis de la comunicacidén organizacional engloba las practicas internas y externas
de los flujos comunicativos de la organizacién; en donde se pone énfasis en la necesidad
de alcanzar un equilibrio entre los canales formales e informales que se utilicen.
Entonces establecemos que los flujos de comunicacién se encuentran compuestos por
el conjunto de estos canales de comunicacion y representa en si la estructura de la
organizacion desde el punto de vista de las interrelaciones de comunicacién; lo cual
puede ayudar a elevar la eficiencia del proceso de las comunicaciones; es decir que se
logre transmitir efectivamente un mensaje.

COMUNICACION FORMAL

Es la comunicacion que la organizacion, como totalidad, ha regulado. La comunicacion
formal define las reglas de comunicacion estables en la organizacién. Por lo tanto la
comunicaciéon formal define el modo en que cada miembro de la organizacion ha de
comportarse para confirmar el tipo de relacion que han de mantener los miembros de
la organizacion entre si.

Podemos establecer que la comunicacién formal cumple dos principales funciones en la
organizacion: permitir la toma de decisiones y motivar.

Para garantizar la toma de decisiones y lograr niveles adecuados de motivacion en los
miembros, las organizaciones conforman estructuras que faciliten la transmision de la
informacién. Para que la informacion sea adecuadamente transmitida es necesario que
exista un flujo de comunicacién que lo permita. Este flujo de comunicacion debe cumplir
los siguientes objetivos de informacién: transmitir la informacién util para la toma de
decisiones, transmitir la informacién con exactitud, transmitir la informacion con
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rapidez, y transmitir la informacidon sin errores.
FLUJO DE COMUNICACION
a. Direccion de la Comunicacion

La Comunicacion puede fluir vertical u horizontalmente. La dimensidn vertical puede ser
dividida, ademas, en direccidén ascendente o descendente.

Descendente: Es la comunicacion que fluye de un nivel del grupo u organizacién a un
nivel mas bajo. Es el utilizado por los lideres de grupos y gerentes para asignar tareas,
metas, dar a conocer problemas que necesitan atencidn, proporcionar instrucciones.

Gerente

|

Supervisor

/N

Empleados, obreros, técnicos, etc.

Ascendente: Esta comunicacién fluye en forma apuesta a la anterior, es decir, de los
empleados o0 subordinados hacia la gerencia. Se utiliza para proporcionar
retroalimentacion a los de arriba, para informarse sobre los progresos, problemas, sobre
el sentir de los empleados, como se sienten los empleados en sus puestos, con sus
compaferos de trabajo y en la organizacién, para captar ideas sobre como mejorar
cualquier situacion interna en la organizacion. Un lider sabe que ambas direcciones son
importantes e imprescindibles para lograr las metas propuestas con el minimo de
problemas, pero lamentablemente no todas las organizaciones tienen conciencia de ello,
por lo que en muchas ocasiones las ideas, pensamientos y propuestas de los empleados
pasan desapercibidas ya que consideran que esto no influird en el rendimiento laboral.

Obrero, empleados, técnicos, clientes

Ny A

Supervisor

|

Gerente

Ejemplos Organizacionales de Comunicacion Ascendente:
U Informes de desempefios preparados por supervisores
U Buzones de sugerencia

O Encuesta de actitud de los empleados

O Procedimientos para expresar quejas

U Encuestas.

ucontinental.edu.pe | 26



F
= Gestion Curricular
_ . . . s

Asignatura: Comunicacion en la Empresa

Lateral: Este tipo de comunicacion se da cuando dos o mas miembros de una
organizacion cuyos puestos estan al mismo nivel intercambian informacién. Por ejemplo
comunicaciones entre supervisores de varias plantas o departamentos.

Este tipo de comunicacidon es muy positiva para evitar proceso burocraticos y lentos en
una organizacion, ademas, es informal y promueve a la accién.

Supervisor Dpto. Compras - Supervisor Dpto de Finanzas

El flujo de comunicacion adecuado es aquel que ofrece:

El flujo de comunicacion centralizado cuando todo el poder de decisiéon se concentra
en un unico punto. La centralizacién es el mejor medio para coordinar la toma de
decisiones cuando la informacién no produce una sobrecarga, lo cual limitaria la eficacia
de la coordinacién.

El flujo de comunicacion descentralizada cuando la informacién se reparte entre
varios individuos. Descentralizar el flujo de comunicacién permite una mayor reaccién

ante el ambiente y es un estimulo de motivacion.

Hay cinco tipos de descentralizacion:
1.- Cuando el poder formal se dispersa conforme se baja por la cadena de mando.

2.- Cuando en un nivel jerarquico el proceso de decisién lo controlan personas no
directivas: descentralizacion horizontal.

3) Cuando se refiere a la dispersion fisica de los servicios.

b. Las fuentes de comunicacion

Las principales fuentes de comunicacién para los miembros de la organizacién, son los
supervisores, los compafieros de trabajo, la actividad personal basada en hacer

preguntas y observar.

Se ha observado que los miembros de la organizacion, suelen acudir a los supervisores
como fuentes de informacién, en los siguientes casos:

- preferidos para informacion técnica
- preferidos para la obtencidon de metas instrumentales

- los nuevos empleados buscan mas y aceptan mejor la supervisién en los primeros
meses

- los nuevos empleados reciben mal la supervisién después de un afio de experiencia
Los compafieros son utilizados como fuentes utiles de comunicacién cuando se busca
su apoyo. Esto sucede en momentos en los que uno de miembros de la organizacion

siente inseguridad respecto a sus habilidades para hacer bien el trabajo.

Las preguntas son preferibles solo cuando el contenido de la pregunta se refiere a
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informacion técnica.

Mientras que la observacién es preferible a preguntar, debido a la necesidad de evitar
los costes sociales de preguntar demasiado.

c. Los caminos de la comunicacion

Dos caminos son los principales, mostrando cada uno de ellos determinadas dificultades
para que la comunicacién transmita adecuadamente la informacién por ellos.
Comunicacién vertical, comunicacién horizontal.

La comunicacion vertical, a su vez, puede ser descendente o ascendente.

En la comunicacién vertical descendente fluye la informacidon que permite la regulacién
y control de la conducta de los subordinados, tal como:

instrucciones sobre la tarea

comprension de la tarea y su relacién con otras tareas: justificacion del trabajo
informacién sobre procedimientos y practicas

informacién al empleado, sobre su rendimiento y ejecucion

informacién ideoldgica para inculcar un sentido de misién

OO o oo

Antes de enviar ningin mensaje descendente, los emisores deben saber que audiencia
quieren tener y cémo llegar hasta ella. Por ello deben saber elegir el canal de
comunicacidn mas apropiado. Los canales de comunicacion mas utilizados en la
comunicacién descendente son: cartas, reuniones, teléfono, manuales, y guias.

Las reuniones permiten un contacto interpersonal cara a cara, junto con el teléfono
constituyen los llamados canales orales. Estos medios son mas eficaces cuando el
tiempo en la comunicacion es un factor crucial.

La comunicacion escrita, como las cartas, es conveniente cuando la tarea por la que se
requiere la comunicacién es compleja y debe realizarse de una forma determinada. La
palabra escrita no estd a prueba de distorsiones, pero se distorsiona menos que la
palabra hablada, es menos susceptible de malentendidos y rumores. Otra ventaja de
los medios escritos es que aseguran un registro permanente de la informacion, lo que
con frecuencia resulta necesario, Por otra parte con los medios escritos se llega a un
auditorio mas amplio en menos tiempo que con los medios orales. La carta es el medio
escrito mas utilizado, pero otros medios escritos tienen particular importancia para la
gestion y motivacion de los trabajadores.

Los manuales de la empresa son un medio de comunicacion descendente. Un manual
es un libro de instrucciones sobre cémo hacer el trabajo. Los manuales tienen un gran
nivel de autoridad y son muy formales. En su mayor parte, tratan del reglamento de la
empresa, de las normas de la organizacidon. Por lo general, los manuales adoptan la
forma de un cuaderno de paginas sueltas, por lo que resultan faciles de revisar. Puesto
que los manuales son técnicos y complejos, a los empleados se les suele entrenar en el
manejo de los mismos.
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Las guias son libros de referencias. Suelen ser menos autoritarias, menos formales, con
un control no muy rigido y generalmente son aplicables a los niveles inferiores de la
organizacion. Son mas pequefias que los manuales. Su cometido generalmente, es
indicar las obligaciones y los derechos de cada trabajador. Adoptan un enfoque personal
y sencillo, siendo la forma pedagdgica de comunicar las normas y procedimientos mas
habituales que aparecen en el manual. De hecho la guia sirve para simplificar el material
del manual. Sin embargo, las guias se suelen hacer antiguas antes que los manuales y
su informacién es menos completa.

REDES DE LA COMUNICACION

Las redes de la comunicacidon definen los canales por los cuales fluye la informacion.
Los canales de una organizacién pueden ser formales o informales y cada uno tiene un
uso respectivo dentro de la empresa. Las redes Formales son generalmente verticales,
siguiendo la cadena de autoridad y limitadas con las comunicaciones con las tareas
empresariales. Por el contrario, las redes informales no son rigidas en su direccion,
puede tomar cualquiera, saltar niveles de autoridad y seguramente satisface
necesidades sociales de los miembros internos de la organizacion, por ejemplo los
rumores o chismes.

Ahora bien, una red formal se puede presentar de tres formas: la cadena, la rueda y
todo el canal.

La cadena sigue rigidamente la cadena formal de mando. Se utiliza si la precisién de los
datos es lo mas importante.

Cadena / \
N

La rueda se apoya en un lider para actuar como un conducto central para todas las
comunicaciones del grupo, facilita el surgimiento de un lider, es rapido y alta precisiéon

Rueda

Toda la red del canal permite que todos los miembros del grupo se comuniquen en
forma activa el uno con el otro y es mas adecuada si se busca una mayor satisfaccion,
su precision es moderada y no es probable que surjan lideres.

Todos los Canales .
e
S
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PROBLEMAS EN LA COMUNICACION FORMAL

La comunicacién tiene sus problemas. Entre los mas importantes esta la dificultad de
seleccionar la informacién a la que hay que atender entre toda la que llega por los
diferentes canales. Diferentes estudios han mostrado que la comunicacién cara a cara
se considera la mas eficaz, sin embargo un exceso de comunicacién puede generar
ansiedad por exceso de comunicacion. Otro aspecto que produce efectos negativos en
la salud laboral es la sobrecarga de comunicacion, que ocurre cuando la persona recibe
mas informacion de la que puede procesar.

La informacién puede sufrir errores cuando fluye por la via vertical descendente, errores
gue distorsiones la comunicacion. La principal distorsion se produce al reducirse la
extension del mensaje, conforme baja por la linea jerarquica. Esta reduccién implica un
resumen del contenido del mensaje, cuya eficacia y orientacion dependerd de las
habilidades e intereses de transmisién de la informacion del supervisor con respecto a
sus subordinados. Otra distorsion importante se refiere a la dificultad de comprension
de los mensajes, como consecuencia de que el supervisor posee una comprension mas
global del objetivo de la informaciéon (ej. una instruccion), que le es dificil transmitir a
un subordinado. El subordinado solo recibe una parte especifica de un mensaje que
posee un objetivo mas global que afecta a un mayor conjunto de personas. Se corre el
peligro de definir los mensajes en claves diferentes, entre la definicion que hace el
supervisor y la que hace el subordinado, dando lugar a errores y malentendidos, si el
supervisor no es capaz de transmitir adecuadamente el mensaje en toda su complejidad,
o controla el uso que haga del mensaje el subordinado.

En la comunicacién vertical ascendente fluye la informacién que permite comprobar la
comprension de la comunicacién y actualizar la informacién.

Los medios o canales de comunicacion mas comunes para comunicarse por la via
ascendente son: los sistemas de sugerencias, reivindicaciones y cuestionarios de
actitudes.

Un sistema de sugerencias es un procedimiento por el que los empleados pueden
exponer sus ideas o sugerencias para mejorar la eficacia de la empresa. Las sugerencias
son evaluadas después, y se llevardan a cabo las mas valiosas. Las recompensas al
trabajador que ha dado una sugerencia utilizada por la empresa son variadas, pero las
mas utilizadas consisten en premios econdmicos. El motivo del uso de sistemas de
sugerencias, es que los empleados estan en la mejor posicidon para aportar ideas que
aumenten la eficacia de su trabajo.

Las reivindicaciones son quejas formales escritas que exponen los empleados.
Generalmente hay varios pasos en las reivindicaciones. En primer lugar la reivindicacion
es revisada por el supervisor inmediato del empleado. Si no se puede resolver, el
siguiente paso puede ser el apelar al siguiente nivel jeradrquico, y asi sucesivamente. El
sistema de reivindicaciones esta establecido para permitir que los empleados expresen
sus quejas. Los receptores de estos mensajes suelen ser personas responsables que
tienen poder para hacer las correcciones precisas. Son algo mas que un desahogo, son
un medio para que los empleados comuniquen sus sentimientos de injusticia en su lugar
de trabajo.
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Los cuestionarios de actitudes son utilizados para conocer cuales son los sentimientos
y actitudes de los empleados respecto a diferentes temas laborales. Generalmente los
suele aplicar un consultor externo. La empresa actla tras el analisis de los cuestionarios,
segln la informacién que recibe de estos. Son siempre andénimos. Es necesario que la
empresa responda de alguna forma al resultado de la encuesta. Una forma de responder
es ofrecer los resultados en el boletin oficial de la empresa, y otra es dar solucién a las
insatisfacciones reflejadas en el cuestionario.

Las distorsiones mas habituales sufridas en este camino de comunicaciéon son las
siguientes. Por un lado se tiende a restringir y filtrar la informaciéon que circula hacia
arriba, transmitiendo aquella que probablemente despertard una reaccién favorable, y
ocultando la que pudiera tener efectos nocivos para la propia persona que la transmite.
Cuando se produce la descentralizacidon ésta se detiene alli donde la informacion puede
acumularse con mas facilidad. O'Reilly y Roberts (1974) identifican tipos de
modificaciones que se pueden dar en la transmision de mensajes ascendentes:
gatekeepering (no pasa toda la informacidn; reduccién/sintesis (cambios de énfasis en
distintas partes del mensaje); ocultacion (no pasar informaciéon relevante o util) y
finalmente, distorsiones generales (cambio activo de la naturaleza de la informacién
que se va a transmitir).

Con respecto a estas distorsiones, se pueden considerar en la comunicacion ascendente
cuatro principios para predecir estas disfunciones:

U El poder del superior: las personas situadas en el nivel inferior de la jerarquia no
transmiten informacién ascendente que las puede perjudicar.

U Influencia del superior: los subordinados pasan informacion mas favorable a los
superiores que tienen mas influencia.

U Confianza del subordinado en su superior: se transmite mas informacidn
distorsionada cuando no se confia en el superior. En situaciones donde hay
confianza, la transmision de la informacidén es mas exacta.

U Aspiraciones de ascenso del subordinado: no se transmite informacién que se
supone pueda perjudicar el desarrollo de su carrera profesional.

La comunicacién horizontal consiste en un intercambio lateral de mensajes entre
miembros de un mismo nivel jerarquico. En este camino de comunicacion el poder queda
fuera de la estructura lineal, por lo que se convierte en poder informal. También supone
la existencia de un poder formal situado fuera de la estructura lineal, como en las
cooperativas.

La principal distorsidn que se produce a este nivel, deriva de los conflictos que puedan
surgir entre los diferentes departamentos que han de colaborar entre si, con objetivos
organizacionales comunes, objetivos especificos diferentes, y con el mismo poder
jerarquico.
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COMUNICACION INFORMAL

Se forma en torno a las relaciones sociales de los miembros, y surge siempre que un
miembro siente la necesidad de comunicarse con otro sin que exista ninguan canal formal
para ello, o si los que existen son inadecuados. Son las interacciones que conforman
relaciones no reguladas por la comunicacién formal. Este tipo de comunicacién aparece
donde la comunicacion formal es insuficiente para las necesidades emocionales y de
informacién de los miembros de la organizacion. Estas redes ayudan a mantener
relaciones sociales ajenas a las relaciones estipuladas en las normas, generan sistemas
politicos y de inteligencia a través de los que se toman decisiones.

El principal medio de comunicacién empleado en la comunicacién informal es el cara a
cara, la relacidon interpersonal directa. Sin embargo algunas organizaciones son
conscientes de la importancia de este tipo de comunicacién para conectar con el
empleado, y utilizan un medio de comunicacidon que les permite llegar a todos ellos, y
que utilizan con un caracter informal, son los boletines o revistas de la empresa.

Los boletines pueden contener historias sobre empleados citados por su buen servicio
o por un rendimiento laboral sobresaliente, anuncios sobre las funciones sociales de la
empresa, preguntas y respuestas acerca de temas laborales, informacién sobre
actividades informales de los empleados etc. Se utilizan como inyecciones de moral,
ayudan a que los empleados de ciertos puntos sientan que forman parte del todo.

La principal distorsion que se forma en este tipo de comunicacion es la causada por los
rumores, que aqui se forman con cierta facilidad, al ser una comunicacién no controlada
y que busca complementar la falta de comunicaciéon de la comunicacién formal.

REDES INFORMALES DE COMUNICACION

En cuanto a las redes informales la informacion puede correr entre los miembros en
forma de chisme o rumor, no es controlada por la gerencia y es percibida para los
empleados como mas confiable y creibles que las informaciones emitidas por la gerencia
a través de las redes formales, Los rumores emergen como una respuesta a las
situaciones que son importantes para nosotros, donde existe la ambigliedad y en
condiciones que crean aprensién, por ejemplo el secreto y la competencia que
tipicamente prevalecen en las organizaciones alrededor de los temas como la
designacion de nuevos jefes, reubicacion de las oficinas y nuevas asignaciones de
trabajo.

Es importante entender que el chisme es una parte de la red de informacién de cualquier
grupo u organizacion, le muestra a los gerentes aquellos temas que los empleados
consideran importantes y provocadores de ansiedad, de esta forma el gerente puede
minimizar las consecuencias negativas de los rumores al limitar su rango e impacto.
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SEGUNDA UNIDAD

TEXTO N° 4
CLIMA INSTITUCIONAL

Entorno Institucional: esta nocion se define como el conjunto de relaciones
establecidas entre las Federaciones y otros actores sociales (educativos, religiosos,
politicos, comunitarios, etc.). El modo en que cada Federacion se relaciona con su
entorno muestra cosas muy interesantes. Por un lado, permite observar de qué manera
se diferencia de otras organizaciones, es decir la identidad cultural de la Federacién
(fines, ideario, espiritu, etc.). Por otro lado, muestra qué tanto las federaciones logran
construir comunidades educativas en sus respectivos entornos. Los indicadores
resumen relaciones con diversos actores en virtud de: tipo, calidad y cantidad de los
vinculos.

Clima organizacional: se entiende por clima de una organizacién el conjunto de
valores, fines, objetivos y reglas de funcionamiento de la Federacién. Es decir, un clima
organizacional es lo que permite diferenciar a las organizaciones entre si. Los climas
caracterizados por el compromiso, la solidaridad entre los miembros y el sentido
comunitario pueden devenir en mejores resultados educativos. Los indicadores
construidos toman en cuenta las actividades realizadas dentro de la federacion.

Toma de decisiones: este concepto se define como el ambito y la modalidad en las
cuales una organizacién sopesa entre diferentes alternativas y elige una de ellas. La
variable "toma de decisiones" incluye tres preguntas relacionadas: qué, como y quiénes
deciden. Asi podemos encontrar organizaciones con estructuras de decisibn mas
verticales que otras y seguramente esto tendra resultados diferenciales con respecto a
las tareas de la Federacion. Los indicadores construidos recaban informacién acerca de
reuniones, asambleas y estructura de poder.

Percepcion de problemas: esta Ultima variable intenta reflejar la forma en que las
autoridades de la federacién perciben los principales problemas que los preocupan.
Estas percepciones nos permiten saber qué orden de prioridades y obstaculos forman
parte de cada organizacién. Los indicadores construidos captan la opinién de quien
contesta (miembro de la federacion) con respecto a problemas y formas de resolverlos.

Estabilidad organizacional

Ultimamente, distintos autores, han enfatizado que las organizaciones son sistemas
sociales altamente improbables. En este sentido, dos de las variables que pueden
generar in(estabilidad) es la rotacion del personal y su formacién.

Clima organizacional

Suponemos que en nuestras organizaciones deberia estar superada la creencia de que
la burocracia es la forma mas eficaz de organizar cualquier trabajo. Sin embargo, no es
lo que normalmente ocurre. En toda empresa u organizacién deberia ponerse

el acento en las actitudes y valores que vinculan a sus miembros, asi como en los cauces
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de comunicacion y de cooperacion en el trabajo. Lo que podria decirse de otra manera:
las formas de solidaridad o clima comunitario requieren de la acumulacion de un
importante conjunto critico de decisiones por parte de quienes las dirigen.

Toma de decisiones

El analisis de las decisiones como elementos constitutivos de toda organizaciéon nos
permite medir la distribucién del poder (concentracidon/descentralizacion); el tipo de
distribucion (horizontal o vertical) y los modelos de decisién implementados (racional,
politico, de proceso y de anarquia), de acuerdo a algunos investigadores.

éPor qué querria la administracion compartir su capacidad de decisiéon con los
subordinados?

Existen varias razones, entre ellas: los administradores no saben todo lo que hacen sus
empleados, por tanto la participacion permite que quienes saben mas contribuyan mas.
El resultado puede ser decisiones de mas calidad, la interdependencia de las actividades
gue realizan los empleados también requiere que se consulte con personas de otros
departamentos y unidades de trabajo. Esto aumenta la necesidad de comités y
reuniones de grupo para resolver cuestiones que les afectan de manera reciproca.
Ademas, la participacion aumenta el compromiso con las decisiones. Es menos probable
gue las personas rechacen una decision que se pone en practica si han participado al
tomarla. Por Gltimo, la participacion ofrece recompensas intrinsecas a los empleados,
ya que hace que sus trabajos sean mas interesantes y tengan mas sentido.

Una de las formas de implementar la administracién participativa es a través de los
circulos de calidad, "grupo de trabajo de empleados que se redne con regularidad para
estudiar problemas de calidad, investigar las causas, recomendar soluciones y tomar
medidas para corregirlas"5. Este mecanismo ha contribuido a mejorar el clima
organizacional en las empresas donde se ha implementado

CREATIVIDAD EN EL CARGO

De acuerdo a diferentes estudios se considera que las practicas de los directivos que
mas afectan la creatividad son:

Reto: esto implica tener en cuenta la pericia y el pensamiento creativo, la primera
consiste en todo lo que una persona sabe y puede hacer en el campo mas amplio de su
trabajo y lo segundo se refiere a cobmo enfoca la gente los problemas y las soluciones,
su capacidad para reunir las ideas existentes formando nuevas combinaciones; todo
esta bien relacionado con la motivacién. Por esta razén, es fundamental que los
directivos asignen a cada persona trabajos que encajen con su pericia y su capacidad
de pensamiento creativo y que fomenten la motivacién intrinseca.

Libertad: la clave para la creatividad es dar a la gente autonomia, es decir, dar a los
empleados libertad en cuanto a la manera de enfocar su trabajo fortaleciendo la
motivacion y dando sentido de titularidad, de que el trabajo que estan realizando y sus
resultados les pertenecen. La libertad permite que las personas enfoquen los problemas
de manera que saquen el mayor provecho de su pericia y su capacidad de pensamiento
creativo. Las actividades desarrolladas pueden representar un gran esfuerzo para ellas,
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pero pueden utilizar sus puntos fuertes para afrontar el reto.

Recursos: los dos recursos principales que afectan la creatividad son el tiempo y el
dinero. Cuando se trata de asignar recursos a un proyecto los directivos deben decidir
la financiacidn, las personas y otros recursos que un equipo necesita para llevar a cabo
una tarea, y deben saber lo que razonablemente puede permitirse la empresa a la hora
de asignar recursos para éstos. Luego deben llegar a un acuerdo puesto que un equipo
de empleados puede estar muy entusiasmado por llevar a cabo un proyecto, pero si la
administracién le restringe los recursos esto ocasiona un detrimento de la creatividad y
de la motivacién de los empleados.

Trabajo en equipo: los directivos deben conocer a sus empleados en el momento de
crear equipos de trabajo, para esto, al contrario de lo que se piensa, deben hacerlo con
un equipo interdisciplinario, con enfoques de trabajo complementarios, es decir,
diferentes conocimientos practicos y estilos de pensamiento creativo, puesto que las
ideas suelen combinarse y actuar de maneras muy Utiles y estimulantes, esto aunado
con que los integrantes compartan el mismo entusiasmo por alcanzar la meta del
equipo. Ademas los integrantes deben mostrar una clara disposicién a ayudar a sus
companferos durante los periodos de dificultades y en los contratiempos. Y por altimo,
cada miembro del equipo debe reconocer el conocimiento y el punto de vista singulares
que cada uno de los integrantes del equipo pone sobre la mesa. Estos factores mejoran
la pericia, la capacidad de pensamiento creativo y la motivacion.

Estimulos de los directivos: cuando las personas tienen una motivacion intrinseca se
comprometen con su trabajo por el reto que supone y porque disfrutan con ello. El
trabajo en si mismo es motivador, por tanto los directivos deben en el momento de
seleccionar al personal analizar muy bien que el posible candidato sea el adecuado para
el puesto a desempefiar, ya que por mas motivacién extrinseca que se de a un
empleado, éste no va rendir todo lo que se espera de él cuando el trabajo por si mismo
no satisface sus intereses. Ademas, es fundamental que a los empleados se los estimule
haciéndolos sentir como una parte fundamental de la empresa, comprometiéndolos con
ella no solo con los estimulos de tipo econémico, sino con los de tipo personal.

Apoyo de la organizacion: el animo que se recibe de los directivos realmente fomenta
la creatividad en el cargo, pero ésta se mejora verdaderamente cuando el empleado
percibe que toda la organizacion lo respalda. Es decir, la motivacién intrinseca de las
personas aumenta cuando son conscientes de que quienes les rodean estan
entusiasmados con sus trabajos.

RELACIONES INTERPERSONALES LABORALES CON LOS JEFES Y CON LOS
SUBALTERNOS

En el ambito laboral es esencial analizar las expectativas que tienen los empleados con
la perspectiva del CONTRATO PSICOLOGICO. "Este consiste en un acuerdo tacito
entre los empleados y la direccion de la empresa, es decir lo que la administracion
espera de los trabajadores e inversa". De hecho este contrato define las expectativas
conductuales que incluye cada rol. Se espera que la administracion, es decir, los
directivos traten a sus empleados de manera justa, que ofrezcan condiciones laborales
que propicien un ambiente de trabajo agradable, que comuniquen con claridad el trabajo
diario y que proporcionen retroalimentacién en cuanto a la actuacién del empleado. De
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igual forma se espera que los empleados respondan con una actitud positiva,
obedeciendo érdenes y con lealtad para la organizacién. “Si un jefe no motiva a sus
empleados, ni propicia el enriquecimiento del puesto de trabajo, es decir, no incentiva
funciones que induzcan para que él mismo pueda desarrollar su creatividad; es de
esperarse que las relaciones laborales se deterioren porque los empleados sentirian que
son uno mas dentro de la empresa y esto implicaria que disminuya la productividad de
su trabajo, limitdndose a cumplir con las funciones que les han sido asignadas”.

En la actualidad se afirma que cada uno de los jefes de la empresa debe constituirse en
maestros de sus empleados. La pregunta que se hace es: éCuando un jefe es un
maestro? Lo es cuando asume la siguiente conducta: escucha y comprende el punto de
vista de sus empleados, es decir, tiene empatia, sabe escuchar a sus empleados, tiene
capacidad para comprender que cada uno es un mundo aparte, procura mantenerse
calmado cuando un empleado comete un error, se preocupa por el bienestar de ellos,
tiene autoconfianza y estabilidad emocional y asi lo demuestra a través de sus
actuaciones diarias; propicia el trabajo en equipo, busca siempre lo bueno de cada
empleado, es decir, ejerce un super liderazgo puesto que trata de guiar a los demas,
mostrandoles como autoliderarse alentandolos a eliminar los pensamientos negativos y
las falsas creencias sobre la empresa y sobre sus compafieros de trabajo para
reemplazarlas por creencias mas positivas y constructivas. Igualmente busca la
construccién de la autoconfianza de sus seguidores convenciéndolos de que son
competentes, que tienen una gran reserva de potencial y que son capaces de enfrentar
los retos que implica el desempefio de sus funciones.

RELACIONES INTERPERSONALES LABORALES CON LOS COMPANEROS

Para poder entender como son las relaciones interpersonales entre los empleados de la
empresa es importante tener en cuenta que un grupo es "un nimero de personas que
interactian entre si, se identifican sociolégicamente, y se sienten miembros del
mismo"4. De otra parte, los grupos pueden ser formales e informales: los primeros son
aquellos que existen en la empresa en virtud del mandato de la gerencia para realizar
tareas que contribuyan al logro de los objetivos organizacionales y los segundos son
grupos de individuos cuyas experiencias laborales comunes desarrollan un sistema de
relaciones interpersonales que van mas alla de aquellos establecidos por la gerencia.

Lo ideal es que la gerencia propicie y facilite la evolucion de los grupos de trabajo para
que se conviertan en equipos de trabajo. “Un grupo se convierte en equipo cuando los
miembros del grupo estan centrados en ayudarse entre si para alcanzar una (s) meta(s)
de la empresa”.

Se debe buscar que los equipos sean eficaces, es decir, que logren ideas innovadoras,
alcancen sus metas y se adapten al cambio; sus miembros deben estar altamente
comprometidos tanto con el equipo como con las metas de la organizacién. Por lo tanto,
son altamente estimados por la gerencia y se reconocen y recompensan sus resultados.
Si los empleados de la empresa conforman equipos de trabajo sus relaciones
interpersonales se mejoraran notablemente puesto que se hara satisfactorio el trabajo
se desarrollara la confianza mutua entre los miembros del equipo y entre el equipo y la
gerencia; se mejorara la comunicacion entre los miembros del equipo y con otros grupos
por cuanto se concientizaran que trabajan, no para una empresa cualquiera, sino para
una empresa en particular; surge asi un sentimiento de identidad y de compromiso
hacia ella. Por lo tanto, los temores se minimizan y el personal entiende mas a sus
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directivos y estos a su vez comprenden mas a sus empleados.
EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacién de desempefo es un factor fundamental del proceso administrativo
correspondiente al control, seguimiento y evaluacién de los recursos humanos. Esta
evaluacion nos permite verificar el cumplimiento de los planes organizacionales por
parte de quien ejerce la supervision en la organizacion. Al encontrarse que existen
desvios tanto de comportamiento como de cumplimiento de las normas, de los
programas y de las politicas que se deben desarrollar para el cumplimiento de la misién
organizacional; la evaluacion va a permitir a la administracion realizar los respectivos
ajustes y correcciones a que haya lugar para alcanzar las metas y por ende los objetivos
organizacionales.

La evaluacién de desempeiio es una apreciacién sistematica del comportamiento de las
personas en los cargos que ocupan. A pesar de ser una responsabilidad de linea y una
funcion de staff, en algunas empresas la evaluacion de desempefo puede estar a cargo
del superior directo, del propio empleado o incluso de un comité de evaluacion, segun
los objetivos de la evaluacion.

Se puede observar que en las organizaciones la evaluacidén no necesariamente la realiza
la parte administrativa, también puede haber una autoevaluacién la cual despierta la
motivaciéon del empleado y el compromiso de cumplir los objetivos a él propuestos.

Los administradores se han rehusado por tradicién a evaluar a sus subordinados. Sin
embargo, en una actividad tan importante como la administracion no deberia haber
renuencia alguna a medir el desempefio con la mayor exactitud posible. En
practicamente todo tipo de actividades grupales, ya sea de caracter laboral o deportivo,
siempre ha sido necesario calificar el desempefio de una manera u otra. Ademas, la
mayoria de las personas, y sobre todo las mas capaces, por lo general desean saber
cuan aceptablemente hacen las cosas.

La evaluacion es tan importante como la ejecucion de las tareas que se deben realizar
por parte de los trabajadores, ésta es una responsabilidad de linea o autoridad formal
y una funcién del staff o asesoria en la empresa. Para una mejor evaluacién es necesario
utilizar unos patrones de rendimiento y comportamiento, es por eso que las
organizaciones han estandarizado los procesos para una mejor verificacion de los
mismos.

El sistema de administracion de recursos humanos necesita estandares que permitan
una evaluacidn continua y un control sistematico de su funcionamiento. Estandar es un
criterio o modelo que se establece previamente para permitir la comparacion con los
resultados o con los objetivos alcanzados. Mediante la comparacién con el estdndar
pueden evaluarse los resultados obtenidos y verificar qué ajustes y correcciones deben
realizarse en el sistema para que funcione mejor.
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Ambientes Laborales Productivos

El ambiente laboral es un elemento de gran importancia en la satisfaccion personal de
la vida adulta y ayuda a lograr un equilibrio vital en relacidon con la trascendencia;
traducido basicamente en estabilidad psicoldgica, auto estima adecuada e integracién
armonica entre vida familiar y trabajo. Sin embargo, y econdmicamente hablando, el
ambiente laboral también es importante para las empresas, pues resulta el modo de
expresion de su cultura organizacional; en el que destaca fundamentalmente el clima
organizacional. Por él se entiende la percepcién que tiene cada miembro de lo que vive.

Dado que las percepciones afectan las conductas de las personas, el clima ético es la
pieza clave para lograr un equilibrio en el ambiente de la empresa. Este clima, que,
entre otras cosas, puede verse reflejado en la preocupaciéon por la calidad de vida de
los trabajadores, también trae consigo efectos rentables. Asi, por ejemplo, y al mejorar
el funcionamiento financiero, se incrementa el valor de mercado y la productividad;
reduce costos operativos; mejora la habilidad para retener y atraer a los mejores
empleados; fortalece la confianza y lealtad de quienes ya estan en la empresa; reduce
el ausentismo; y fortalece la imagen corporativa.

El hombre fue creado para trabajar. Hay una satisfaccion personal en sentirse util y
"ganar el pan con el sudor de la frente". Pero para lograr un ambiente laboral productivo
es basico que exista buen trato y cordialidad. Dado que se trata de un lugar en el que
se estara la mayor cantidad de horas de la vida, todo lo que se haga para reducir las
tensiones entre la motivacion y el estrés dara sus frutos.

En efecto, la motivacidon implica un cierto nivel de exigencia, un estrés normal. Sin
embargo, muchas veces se produce en exceso, generandose el llamado sindrome de
burnout; cuyas causas pueden clasificarse en estresores externos e internos.

Los primeros refieren al ambiente fisico (ruido, luces, calor, encierro); la interaccidon
social (agresion, descontrol); a estructuras organizacionales (normas y reglamentos
excesivos, plazos perentorios); y a acontecimientos vitales (muertes, separaciones,
pérdidas, promociones).

Los segundos estan reflejados en estilos personales de vida (abuso de alcohol, drogas
o cafeina); dietas mal balanceadas; falta de ejercicio (sedentarismo); falta de suefio;

de tiempo libre, de meditacién o simplemente propio.

Segln Rosen y Berger, los elementos que conforman los ambientes laborales
productivos "y que se dan en las empresas sanas"son los siguientes:
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1. Respeto real a la dignidad de las personas. Evitando la retdrica del mismo, se
trata de demostrarlo y vivirlo con politicas verdaderas. En este sentido, la confianza es
basica en los trabajadores. Para desarrollarla "junto al consecuente respeto"quienes
conducen una compania deben indicar el rumbo con el ejemplo; compartir la informacion
buena y la mala; explicitar el pensamiento y el estilo personal en la toma de decisiones;
evitar las criticas o los favores personalizados; aplicar premios y sanciones de modo
equitativo; y, a la hora de recompensar, hacerlo publicamente.

2. Valorar y reconocer las destrezas - experiencias de los trabajadores. Ellas
valen para la empresa. Asi, resulta clave expresar reconocimiento al equipo de trabajo;
identificar qué es lo que los motiva; compensar los esfuerzos o logros obtenidos mas
gue el tiempo empleado en ellos; prestar atencidon a los modales; y aprender a criticar
acciones y no personas.

3. Calidad de la comunicacion. Aunque existen diferentes tipos de comunicacion
(verbal, escrita, no verbal), siempre se comunica. Es asi como el silencio también es un
mensaje. La comunicacién debe ser clara y la informacién oportuna. Los problemas
relacionados con el secreto (memorandum confidenciales, reuniones a puertas cerradas,
rumores, etc.) aumentan el clima de temor o inseguridad. Existen algunas indicaciones
valiosas para aprender a comunicar bien: Escuchar siempre antes de mandar;
concentrar la atencién evitando distractores; ser asertivo para explicitar lo que se
espera de los empleados; promover la informacion periddica (memoranda, boletines,
intranet, etc. ); y saber enfrentar-negociar los conflictos.

Cuidado de la conducta ética. Existe un estudio de Vardi y Weiner (2001) que, al
correlacionar clima organizacional y ético de la empresa con conductas negativas al

interior de la misma, llegd a la conclusidn de que a mejor clima laboral menos conductas
negativas (uso privado del teléfono o de fotocopiadora, atrasos o ausencias sin permiso,
acepto de sobornos, almuerzos largos, sabotaje, trabajo lento deliberado, gasto
excesivo de insumos, favoritismo hacia personas, echarle la culpa a otros, abuso verbal
o sexual, robo a colaboradores, etc.).

En fin, debemos tener presente que pasamos la mayor parte de nuestra vida adulta
trabajando, por lo que resulta basico transformar el trabajo "y el lugar en que se lleva
a cabo"en una experiencia grata y crecedora. Una forma de focalizar el esfuerzo hacia
la mejoria de los ambientes laborales es cuantificarlo con indicadores mensurables.
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TEXTO N° 5
FORMACION DE LIDERES Y EQUIPOS DE LIDERES

El Liderazgo segin Jack Welch!

Introduccion

Jack Welch, quien fuera Consejero Delegado de General Electric, esta considerado como
uno de los mayores lideres empresariales de nuestro tiempo. A juicio de Slater, son dos
los aspectos que le hacen sobresalir sobre el resto: por una parte, el hecho de haber
sido pionero en la utilizacion de estrategias empresariales que marcaron un cambio
radical y, por la otra, su profunda conviccién de que el mundo empresarial en el fondo
es muy sencillo.

Jubilado en 2002, en ningln momento este gran lider empresarial ha dejado de suscitar
interés. Primero, por un complicado proceso de divorcio que proyecté algunas sombras
sobre su admirada figura y, en las ultimas semanas, por los rumores que han surgido
en torno al regreso de este septuagenario al mundo empresarial como consejero
delegado de Disney o Coca-Cola.

El legado de Welch ha ayudado a numerosos lideres empresariales a administrar menos,
disminuir la burocracia y reducir rangos directivos, al tiempo que ha servido de
catalizador para dotar de mayor capacidad de accién a los empleados y hacer que sus
ideas se tomen en cuenta. Estas y otras muchas estrategias empresariales se exponen
y analizan de forma directa y concisa en Jack Welch on Leadership que es un compendio

Actuar como lider, no como director

A muchos directores les da miedo el cambio; sin embargo, el cambio constituye una
parte esencial del entorno empresarial. Por ello Welch, haciendo caso omiso de una
realidad que podria condenar a cualquier empresa y desafiando a las circunstancias,
reinventd constantemente General Electric (en adelante, GE). Su receta para el cambio
podria resumirse en tres puntos: aceptarlo siempre con una actitud positiva, no dejar
nunca de pensar en formas de cambiar y no asumir que las cosas se deben hacer de un
determinado modo porque es el mas eficaz, ya que siempre sera mejorable.

Cuando Jack Welch tomo las riendas de GE en 1980, la empresa obtenia buenos
resultados o, al menos, asi lo creia la mayoria. Sus ventas ascendian a 25.000 millones
de dodlares y sus beneficios a 1.500 millones, siendo ensalzada como organizacion
modélica por los libros de texto de Management. Sin embargo, Welch sabia que el
entorno empresarial se estaba haciendo mas competitivo y sintié que GE debia cambiar
para adaptarse a los nuevos tiempos. Welch entendia que tanto el sector de alta
tecnologia como la competencia global, que habian comenzado a producir mas y mejor,
suponian un reto para GE en cuanto a ventas y porcentaje de mercado.

Los japoneses, por ejemplo, que en los sesenta y comienzos de los setenta fabricaban
productos baratos de baja calidad, habian dado un salto cualitativo a productos baratos
de alta calidad. Ademas, sus fabricas, calidad y disciplina estaban triunfando en algunos
sectores. Los cambios que Welch introdujo a comienzos de los ochenta eran tan nuevos

L Cfr. Slater, Robert. Jack Welch on Leadership. Mc Graw-Hill, New York, 2004.
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que ni siquiera tenian nombre.

En la actualidad se denominan "reestructuracion". Tan soélo un pufiado de las 350
unidades empresariales que componian GE eran lideres en sus respectivos mercados y
Unicamente tres productos tenian una tasa razonable en el mercado de exportacion.
Aungue los directivos de GE en aquel momento no comprendieran por qué se empenaba
en reparar algo que no estaba roto, Welch siguié adelante con su nueva estrategia de
sanear ciertas empresas, mantener las que dominaban en sus mercados y deshacerse
del resto. En adelante, todas lasempresas de GE deberian ser primeras o segundas en
sus mercados. De aqui el famoso dicho de Welch: "iReparar, Cerrar o Vender!" (en
inglés: Fix, Close, or Sell!).

A mediados de los noventa, los resultados econdmicos de GE demostraron que el cambio
tenia su razén de ser. La multinacional se habia convertido en la empresa mas fuerte
de los Estados Unidos y la mas valiosa del mundo. Pero para Welch, esto no era mas
que el comienzo: "Queremos ser mas que eso. Queremos cambiar el paisaje competitivo
siendo no sélo mejores que la competencia, sino también elevando la calidad a un nivel
completamente nuevo".

La direccion fue otro de los puntos en los que la influencia de Welch fue decisiva. A su
juicio, la mayoria de los directores dirige mas de la cuenta. Por eso preferia emplear el
término lider en lugar del de director, pues los lideres "inspiran con una visidén clara
como se deben hacer las cosas". Los lideres no dirigen, sino que guian y apoyan su
capacidad de liderazgo sobre la confianza y el respeto. Por ello otorgd especial
importancia a cultivar lideres que supieran compartir su visiéon y que ademas rebosaran
energia e hiciesen correr su entusiasmo por la empresa como pdlvora.

Para Welch era esencial que los mandos medios fuesen tanto miembros del equipo como
entrenadores, transmisores de energia y no de presién. GE solia recompensar a los
directores que obtenian buenos resultados econdmicos aunque no simpatizasen con su
equipo, pero Welch los reemplazé por personas mas orientadas al grupo. En sus propias
palabras, el gran descubrimiento estribaba en que "tal vez el predecesor estaba
trabajando al 100% o al 120%, pero si esa persona no hablaba con el equipo, no
intercambiaba ideas. En consecuencia, el equipo en su conjunto estaba funcionando al
65%. Pero el nuevo director estd logrando un rendimiento del 90% 6 100% sobre el
total". Asi pues, Welch termind clasificando a los directores en tres tipos: A, By C. Los
de tipo A eran jugadores de equipo que hacian suyos los valores empresariales, por lo
que habia que mantenerlos en plantilla y ascenderlos. A los de tipo B habia que
cultivarlos con la esperanza de que mejorasen, mientras que de los directores tipo C se
prescindia por no comprender el sistema de valores de la empresa.

Por otra parte, enfrentarse a la realidad era vital para obtener buenos resultados
empresariales. El arte de guiar se reduce a enfrentarse a la realidad y actuar de forma
rapida y decisiva frente a la misma. En su opinién, la mayor parte de los errores que
cometen los lideres empresariales se produce por no querer enfrentarse a la realidad y
actuar consecuentemente. Aunque hubo muchas mas, la primera realidad a la que se
enfrentd Welch fue el peligro ascendente que suponia la competencia extranjera. Para
combatir la creciente competitividad exterior, crey6 esencial reestructurar radicalmente
GE, reduciendo plantilla y liquidando las unidades empresariales cuyo rendimiento era
bajo. La actuacion de Welch nos muestra la importancia de no dormirse en los laureles
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contentandose con la idea de que la empresa va bien, pues a la vuelta de la esquina
siempre hay una realidad nueva que debemos reconocer.

Construir la empresa lider del mercado

Jack Welch afirmaba que en el mundo empresarial los fuertes sobreviven, mientras que
los débiles estan abocados al fracaso. Los 2 Jack Welch on Leadership grandes y rapidos
entran en el juego, mientras que los pequefios y lentos quedan atras. Y dado que el
éxito sélo premia a los mas competitivos, Welch desarrollé una estrategia que requeria
que todas las unidades empresariales de GE fuesen primeras o segundas en sus
respectivos campos.

Alcanzando los mas altos estandares, esperaba no crear ni mantener empresas
mediocres cuyo fracaso estaba asegurado. Llamo6 a esta estrategia "numero uno,
numero dos" (en inglés, number one, number two).

GE carecia de un buen enfoque, pues era un conglomerado empresarial grande y
disperso cuya cartera abarcaba 350 empresas. Welch queria que en Wall Street tuvieran
claro que GE no era un conglomerado desordenado en el que coexistian todo tipo de
empresas dispares e inconexas. Habia que encontrar un propdsito y un centro. Para
ello, tomo papel y lapiz y dibujé tres circulos concéntricos. En el circulo central introdujo
sus productos clave, en el segundo empresas de alta tecnologia y en el tercero servicios.

A las que quedaron fuera les aplico su leitmotiv "arreglar, cerrar o vender". Dentro de
los circulos quedaron sélo 15 empresas, que en 1984 habian producido en términos
agregados el 90% de las ganancias corporativas.

Jack Welch creia firmemente en el movimiento inesperado, en el juego intrépido; le
encantaba pensar que podia hacer temblar los cimientos mientras otros observaban
impotentes.

La sorpresa, la audacia y la conmocion eran los ingredientes basicos del salto cuantico
que le llevd a la conquista de Radio Corporation of America (en adelante,

RCA), uno de las firmas mas famosas de Estados Unidos, que en 1984 logré ventas
superiores a los 10.000 millones de ddélares. Welch consideraba que las empresas de
servicios eran la solucidon a cualquier posible problema futuro de flujos financieros.
Ademas no pudo abstraerse del atractivo que representaba la red televisiva NBC, que a
comienzos de los ochenta contaba con varias series de éxito como Hill Street Blues,
Cheers, Las Chicas de Oro y Alf, entre otros. Aunque la compra fuese la mayor brazada
contracorriente que GE habia dado en su historia, comprar el gigante de las
telecomunicaciones por 6.280 millones de ddlares (66,50 ddlares por accion) parecia un
buen negocio.

Especialmente, si pensamos que algunos analistas establecian el precio de la accidon a
90 dolares. Tras dar este salto habia que imponer la cultura de GE, lo cual en si era un
reto ya que NBC poseia su propia cultura corporativa. Welch queria que NBC se
enfrentase a la realidad de que los tiempos eran duros y ya no podian permitirse gastar
sin medida. Esperaba de la cadena que se comportase como cualquier otra de sus
empresas: que produjese beneficios, que gastase lo necesario y que encajase en la
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cultura GE. De hecho, le costd lo suyo descubrir como la cadena que tenia los mayores
indices de audiencia obtenia los peores resultados.

Pero rapidamente logré un giro radical, pasando de obtener ganancias por 333 millones
de dodlares en 1985 a 750 millones en 1989.

En resumen, para realizar una operacion siguiendo los pasos de Jack Welch hay que
pensar a lo grande a la hora de planear el crecimiento de la empresa; considerar las
adquisiciones externas examinando con cuidado a las candidatas y dar el golpe en el
momento justo y, por ultimo, actuar con audacia y cautela para coger a los rivales
desprevenidos.

El comienzo de los noventa fueron tiempos dificiles para la NBC y los rumores de que
Welch venderia la cadena eran constantes. Las malas lenguas olvidaban una de sus
estrategias preferidas: arreglar, cerrar o vender. Welch decidié arreglar NBC con una
serie de maniobras rapidas e inteligentes, como sustituir a los entonces directores por
lideres empresariales de mentalidad mdas comercial. Este movimiento aumenté no sélo
los indices de audiencia, sino también los ingresos y beneficios de la cadena. Welch
habia transformado NBC eligiendo a las personas adecuadas para administrarla al estilo
GE ("the GE Way") y con ello habia logrado lo que sus detractores temian: importar a
NBC la cultura de GE.

He aqui la receta de Jack Welch para arreglar una empresa: haga un estudio general de
sus empresas y decida cuales quiere conservar y cuales va a salvar. Para ello, elabore
una lista de lo que tiene que arreglar. Probablemente encabece la lista la busqueda de
nuevos talentos para su cupula directiva. Hay que buscar a las personas mas
cualificadas para administrar la empresa y déjeles via libre para trabajar sin ninguna
intrusion o interferencia por su parte. Por uGltimo, el secreto para arreglar la empresa es
alinear los costes, asi que observe muy de cerca cdmo se emplea el dinero en el seno
de la empresa.

La Carta a los Accionistas se convirtié para Welch en uno de los acontecimientos
anuales. Al principio era bastante directa y en ella trataba la actuacién de GE en el curso
del afio anterior, pero a finales de los ochenta se habia convertido en la principal
plataforma para difundir sus ideas empresariales y sus estrategias de management.

La mayoria de sus Cartas a los Accionistas comienzan pasando revista a las cifras con
frases del tipo: "En 1996, su empresa tuvo el mejor afo de su historia", tras lo que
explicaba numéricamente las razones y la forma en que GE habia obtenido tan buenos
resultados. En seguida saltaba a su parte favorita de la carta, aquella que ocupaba casi
el 95% del documento: una exposicion de los valores y la cultura de la empresa, lo que
el propio Welch denominaba la "materia blanda" (soft stuff, en inglés). Welch
mencionaba las cifras en cada discurso, en cada carta, en cada declaracion a la prensa
financiera, pero no se aferraba a ellas. Preferia hablar de valores, no de nimeros. Y
asimismo, le importaban mas las personas que las cifras. En sus cartas animaba a los
empleados de GE a enfrentarse a la realidad, a ser lideres y no directores, a cambiar
antes de que fuera necesario, a suprimir las fronteras, a buscar la sencillez y a confiar
en si mismos.

A finales de los ochenta y comienzos de los noventa, Jack Welch apostd por una GE
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abierta e informal. A mediados de los noventa, comenz6 a enfatizar la necesidad de
implantar una cultura de aprendizaje, por lo que animé a los empleados de GE a que
aprendieran no sélo los unos de los otros en el seno de la empresa, sino también a que
tomaran ideas del exterior. A pesar de que tomar prestadas las ideas de otras personas
en principio podria parecer un plagio, en realidad es algo totalmente legitimo. De hecho,
esta era una de las bases sobre la que descansaba lo que Welch denomind "la
organizacion sin fronteras".

Para fomentar una cultura de aprendizaje, Welch recompensaba generosamente a sus
empleados, aunque les aclaraba que lo hacia por su trabajo en equipo y por compartir
sus ideas. Para que las diversas unidades empresariales de GE pudieran compartir ideas,
Welch cred el Consejo de Directivos Corporativos (CEC, por sus siglas en inglés), un
foro de altos directivos que se reunia tres dias enteros cada trimestre. Las reuniones
comenzaban el lunes por la noche con una cena seguida de encuentros informales, para
continuar el martes de ocho de la mafiana a seis de la tarde. El Consejero Delegado de
GE abria la sesion y sus lideres empresariales exponian las previsiones del rendimiento
que esperaban lograr en sus respectivas empresas, ademas de explicar como las
tacticas generales de GE afectaban a su empresa en particular. Aunque el fondo era
serio, en la superficie las sesiones eran totalmente informales.

Todo lo que Welch esperaba de estas sesiones era que su personal directivo generase
ideas y pusiese en practica aquellas que les gustaban. El CEC se convirtiéo en el motor
de generar ideas al que todos los directivos deseaban asistir.

Forjar una organizacion sin fronteras

Cuando Welch tomé las riendas en 1981, GE era un dinosaurio burocratico que se movia
con lentitud porque estaba ahogandose con la falta de iniciativa y entusiasmo. Por muy
mal visto que estuviese, necesitaba reducir una plantilla de 412.000 empleados para
crear una GE mas agil, competitiva y agresiva.

Cuando comenzd la "Revolucion Welch", se dio la primera gran reduccion de plantilla
(sobrevivieron 270.000 de los 412 000 trabajadores originales). Aunque ello le cost6 a
Welch el ser considerado como un ser insensible y cruel (tal es asi que lo apodaron
"Neutron Jack", en alusién a la bomba de neutrones que elimina a las personas pero
deja los edificios en pie).

Otro de los puntos en los que emprendié una reforma total fue en los niveles directivos,
gue en su opinidon minaban el espiritu emprendedor. Sin ir mas lejos, en 1981 el numero
de empleados que ostentaba el titulo de manager ascendia a 25.000, de los cuales 500
lo eran a nivel directivo y 130 a nivel vicepresidencial o superior. Welch abolio el sistema
existente, acortando distancia entre él y los consejeros delegados de cada division, de
forma que en un decenio el nimero de niveles entre el presidente y el manager directo
paso de nueve a cuatro. Por supuesto, también dio nombre a esta estrategia de la que
fue pionero: delayering o supresién de niveles. Es una de las labores mas dificiles para
un lider, pero al mismo tiempo resulta esencial y facilita su labor, ya que la comunicacion
es mas directa y se reduce la cantidad de memoranda y reuniones. Si usted desea
convertirse en un lider empresarial de alto rendimiento, entonces tendra que observar
con atencién cada nivel directivo y decidir por dénde cortar para estrechar la
comunicacidn con las personas que trabajan en planta.
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Jack Welch creia que para sobrevivir en un mundo cada vez mas competitivo, las
grandes empresas debian aprender a moverse rapido, a pensar rapido, a actuar
velozmente como hacen las pequenas empresas. Welch entendia que las pequefias
empresas huyen de la burocracia y todo lo que ésta conlleva: la velocidad es clave para
ellas. Por ello, puso todo su empefio en que la celeridad fuese una de las virtudes
cardinales de la empresa que dirigia, y lo logrd.

Welch y su equipo se esmeraban por cerrar cualquier negociacién en un tiempo récord.
Un ejemplo de ello fue el trato llevado a cabo por NBC en 1995, mediante el cual la
cadena se hizo con los derechos de retransmision de los seis Juegos

Olimpicos siguientes en tan sélo un fin de semana. GE se enorgullecia de la agilidad con
gue dieron ese paso, a pesar de la envergadura de la operaciéon, que ascendia a 4.000
millones de ddélares. Después de todo, écuantas otras empresas podrian haberse
gastado 4.000 millones en un fin de semana?

Otro de los elementos que frenaban a GE eran los limites y las barreras. No es necesario
decir que Welch los odiaba. Deseaba eliminarlos porque complicaban todo y
obstaculizaban el desarrollo. A su juicio, las fronteras con el mundo exterior procedian
de una creencia profundamente arraigada que etiquetd de sindrome del "no inventado
aqui" (NIH, por sus siglas en inglés), segun el cual carecian de valor todas aquellas
ideas que no hubieran surgido de GE. Welch sabia que tenia que liberar a los
trabajadores y dejarles que hablasen por si mismos. Con la creacion del CEC en 1986,
la alta directiva de GE comenzd a romper barreras, a hablar cara a cara de manera
directa e informal, a aprender de los otros y a adaptar las mejores técnicas para uso
propio. En definitiva, a convertir GE en una organizacion sin fronteras.

El intento mas agresivo de derribar barreras que acometié Welch fue el programa
denominado Work Out (literalmente significa "hacer ejercicio", "trabajar", pero aqui con
el doble sentido de "trabajar fuera"), mediante el cual GE comenzd a explorar
sistematicamente el modus operandi de las mejores empresas del mundo. Gracias a
este programa, se logré erradicar el sindrome NIH y se cred una cultura de aprendizaje
que constituyd otra de las estrategias empresariales esenciales de Welch a finales de
los noventa.

Atraer al personal mejor cualificado para generar una ventaja competitiva

A comienzos de los ochenta, Welch habia dicho que el mundo se iba a convertir en un
lugar mucho mas complejo y el contexto histérico le estaba dando la razén. La
reestructuracion de los ochenta resultdé clave para organizar GE. Sin embargo, para
transformarla en una empresa de renombre mundial necesitaria idear una nueva
estrategia para recargar las baterias de una plantilla indiscutiblemente desgastada por
las fricciones que produjo la feroz reduccién. Welch resumid en tres palabras su receta
para el éxito: velocidad, sencillez y confianza en si mismos, sus tres eses, por las
iniciales de las palabras en inglés: Speed, Simplicity and Selfconfidence.

Welch estaba convencido de que el fomento y desarrollo a fondo de estos tres elementos
puede actuar como una poderosa herramienta de administraciéon, potenciar la
productividad de todos los empleados y dinamizar la organizacion.
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La Revolucion Welch habia producido enormes cambios, como el de reducir el nUmero
de empresas de 350 a 13 y la plantilla de 412.000 empleados a 270.000, logrando asi
que los ingresos y las ganancias aumentasen. Eran los afios que Welch denomind la
"fase hardware" y que hicieron a GE una empresa mas competitiva, aunque también es
cierto que dejaron totalmente desorientados a sus empleados, que habian sobrevivido
a la reduccion pero aun temian por sus puestos de trabajo. Necesitaban sentirse
gueridos y necesitados. Welch comprendia que debia hacerles sentir no como piezas de
un engranaje sobrecalentado, sino como propietarios de la empresa. Para ello puso en
marcha el programa Work Out con el objeto de fomentar, captar y poner en practica las
buenas ideas sin tener en cuenta de dénde surgieran.

La manera de generar entusiasmo era dotar a los empleados de mayor libertad y
responsabilidad. Anteriormente, eran los directores de GE los que se encargaban de
mejorar la productividad, comunicaban a sus subordinados lo que tenian que realizar

y ellos lo hacian exactamente tal y como se lo habian ordenado y nada mas. Con Welch,
la labor era compartida por todos los hombres y mujeres que trabajaban en la planta vy,
segun dijo, le sorprendia cada vez mas todo lo que la gente estaba dispuesta a hacer
cuando la direccidén no les dictaba lo que tenian que llevar a cabo. Welch no queria
etiquetar al nuevo proceso de "empowerment" y en su lugar preferia llamarlo high
involvement (profunda implicacién).

Work Out era un ambicioso programa de diez afios para potenciar el cambio cultural y
GE fue la primera empresa en instaurar un programa de esta clase a lo largo y ancho
de la empresa. Estaba disefiado para reducir y, en ultimo término, eliminar todas las
horas desperdiciadas por organizaciones como GE para llevar a cabo sus operaciones
diarias. Al iniciarse el programa, entre directores y empleados existia un muro invisible
que impedia que el didlogo fluyese con libertad. Otra de las barreras iniciales era la
sospecha por parte de los empleados de que Welch queria volver a reducir plantilla.
Pero a medida que los pequefios problemas cotidianos (serpientes de cascabel) se iban
resolviendo con las ideas aportadas por los empleados y los grandes (serpientes piton)
también, los trabajadores sindicados se dieron cuenta de que las intenciones de la
direccién eran constructivas y de que se trataba, en realidad, de eliminar malos habitos
de trabajo. En la primavera de 1998, practicamente todos los empleados de GE habian
tomado parte en las sesiones del programa Work Out. En las dos décadas que Welch
estuvo al mando de GE, la empresa pasd de obtener ingresos por valor de 25.000
millones de délares a casi 126.000 millones.

Las cifras hablan por si solas del efecto casi revolucionario del programa Work Out. Jack
Welch también creia en una estrategia empresarial a la que denomind stretching
(estiramiento) y que consistia en sobrepasar las metas. Pensaba que solamente era
posible descubrir las capacidades de la gente si se les ponia muy alto el listén. Su nocién
de estiramiento consistia en determinar unas metas de rendimiento que fuesen
razonables y alcanzables, para luego alzarlas hasta niveles imposibles de conseguir para
cualquier persona normal. En otras palabras, su tactica consistia en apuntar a la luna y
caer entre las estrellas.
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Propagar la calidad por toda la organizacion

A finales de los noventa, un concepto que habia prendido en todo el mundo empresarial
dirigié los designios de GE con gran impetu. Era el concepto de calidad, al que Welch se
aferrd con su habitual pasién y compromiso firme. Este espiritu fue el que logré que lo
que en cualquier otra empresa hubiesen sido planes ordinarios, en GE se convirtieran
en iniciativas estratégicas que transformaron la empresa. Si hasta el momento otras
empresas como Motorola, Toyota, Hewlett-Packard y Texas Instruments habian hecho
las veces de cruzados de la calidad obteniendo para sus productos un renombre
mundial, a GE aun le quedaba por librar esa batalla: Estaba convencido de que la calidad
era la estrategia empresarial que le catapultaria a los mercados mundiales. De ahi que
la calidad se convirtié en otra de sus obsesiones, que al principio habia asumido que
bastaria con abordar otros aspectos: aumentar la productividad y hacer que empleados
y proveedores se involucrasen mas en la empresa, al tiempo que hacia hincapié en las
tres eses (speed, simplicity and self-confidence). Mas tarde se dio cuenta de que todo
eso no bastaria, de que iba a necesitar algo mas.

Los clientes de GE estaban encantados con la calidad de sus productos, pero sus
directivos habian descubierto que subsanar los defectos causantes de la baja calidad,
antes de que los productos llegasen al consumidor, suponia un gran desgaste.

Ademas, Welch no se conformaba con ofrecer productos o servicios que fuesen iguales
o0 mejores que los de la competencia. Para responder al desafio, necesitaba instaurar a
nivel institucional una campafia que no repitiese los errores de programas anteriores.
Welch y sus colegas encontraron la respuesta en six sigma, un concepto que a finales
de los ochenta y principios de los noventa habia sido introducido por primera vez por
Motorola, el fabricante de semiconductores y equipos de comunicacidon con sede en
Illinois.

Six Sigma es una medicion de errores por cada millén de operaciones de cualquier tipo.
Cuanto mas bajo sea el nimero de errores, mayor sera la calidad. Un sigma significa
que el 68% de los productos son aceptables, tres sigma significa que el 99,7% de los
productos son aceptables y Six Sigma (seis sigma), que es el objetivo Gltimo, significa
que el 99,999997% de los productos son aceptables. Six sigma denota una calidad
mayor que tres sigma, ya que a Six Sigma solamente se producen 3,4 defectos por
millon de operaciones. Mientras que a tres sigma y medio, que es la calidad media de
la mayoria de las empresas, se producen 35.000 defectos por millén. Six Sigma estuvo
asociado durante mucho tiempo a productos japoneses tales como relojes y televisores,
mientras que la calidad de los productos estadounidenses oscilaba en torno a los cuatro
sigma. Con Six Sigma, Motorola habia logrado reducir el niUmero de errores de cuatro
sigma a cinco y medio, ahorrando 2.200 millones de délares en el proceso. A comienzos
de 1995, Welch y otros directivos comenzaron a plantearse la introduccidn de Six Sigma,
pero les asaltd el temor de que chocara con otras estrategias y valores empresariales
ya que su administracién era centralizada, parecia demasiado burocratico e imponia
ciertas medidas, lo cual contrastaba con los programas de GE. Sin embargo, sus propios
empleados de linea le hicieron cambiar de opinidn, pues entendian que, tras varios anos
de crecimiento en términos productivos, no se podian producir avances debido al alto
numero de defectos en los procesos empresariales. Lo que finalmente logrdé convencer
a Welch fueron las estadisticas: el precio de quedarse en tres sigma o cuatrosigma
equivalia al 10% o al 15% de los ingresos, lo que para GE se traducia en unos costes
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de entre 8.000 millones y 12.000 millones de ddlares.

En definitiva, a pesar de su apego a los valores blandos ("soft values"), Welch habia
comprendido que algunos programas necesitan de una administracién centralizada y de
medidas acordadas. GE se fijé la meta de convertirse en una empresa de calidad six
sigma para el aino 2000, poniendo un practica un plan de calidad denominado GE Quality
2000 que dependia del saber hacer de una nueva "clase guerrera": los cinturones
verdes, los cinturones negros y los maestros cinturdn negro. La clasificacién en dichos
"cinturones" correspondia a un complejo adiestramiento en las "artes estadisticas" del
six sigma. Como sucediese con otras iniciativas, al principio algunos se resistieron
también a esta; pero con el tiempo y el empefio que en ello puso Welch, que llegé a
amenazar con el despido, la iniciativa prendié hasta el punto de convertirse en una
obsesion.

Cuando aun no habian transcurrido dos afios desde su implantacién, Welch afirmé en
un discurso en 1997 que "six sigma ha pasado de ser un concepto extrafio, lleno de
calculos complejos y jerga desconocida, a convertirse en una pasion que triunfa en toda
la empresa" Six sigma consiste en formar equipos comprometidos en lograr el nivel de
precisién six sigma mediante un proceso de cuatro etapas conocido por MAIC,
Measurement, Analysis, Improvement and Control (medida, analisis, mejora y control).

El funcionamiento del proceso six sigma en GE comienza con la identificacién de un
proyecto, tras lo cual se detallan las caracteristicas esenciales para la calidad v,
finalmente, comienza el proceso six sigma. En él, los maestros cinturén negro guian a
los cinturones negros siguiendo los cuatro pasos del MAIC. En primer lugar, para medir
se identifican los procesos internos que influyen en las caracteristicas que generan
calidad y se miden los defectos generados. En segundo lugar, se analizan los resultados
para lograr entender por qué se generan esos defectos. En tercer lugar, se mejora
confirmando las variables clave y cuantificando su efecto sobre las caracteristicas
esenciales para la calidad. En cuarto y ultimo lugar, se controla para asegurar que la
modificacion del proceso ha logrado situar las variables clave dentro de los limites
maximos aceptables. GE disefié cinco medidas corporativas para que sus empresas
evaluasen los avances del programa six sigma.

Estas se basaban en la satisfaccién de los clientes, los costes de la baja calidad, la
calidad de los proveedores, el rendimiento interno y la realizaciéon de un disefio acorde
con la fabricacion. El programa six sigma se respaldd con muchos mas recursos que
cualquier otra iniciativa de calidad, ya que GE invirtié 300 millones de ddlares en 1997
y a cambio obtuvo un beneficio de 600 millones. Al principio se consideraron 6.000
proyectos, pero la cifra aumenté a 11.000. Welch habia depositado sus esperanzas,
suefios y planes en el programa de calidad, pero a pesar de sus brillantes inicios, era
consciente de que todavia quedaba mucho por hacer. Queria incorporar el pensamiento
y los estandares six sigma a cada nuevo producto de GE.
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El jefe mas duro y el director mas admirado de Estados Unidos

Cuando se esta al frente de una empresa, especialmente cuando se trata de una gran
empresa, resulta inevitable que en alguna ocasion la ética empresarial se incumpla. A
pesar de ello, Jack Welch nunca intentd defender u ofrecer excusas por las violaciones
gue se produjeron en su empresa -si bien es cierto que siempre defendié que él no
estaba personalmente implicado en las mismas-.

En el momento en que un escandalo salia a la superficie, contraatacaba de forma rapida
e implacable, dejando claro que quienes habian cometido la falta serian despedidos.

Una sola violacion era suficiente, pues quienes no respetan los valores éticos no
merecen una segunda oportunidad. De esta forma, también quedaban advertidos los
demas empleados. No es de extraflar que la integridad fuese uno de los valores
empresariales clave bajo la direccion de Welch, y tampoco que en 1987 editara un
pequeno manual de 80 paginas titulado Integridad: El Espiritu y la Carta de Nuestro
Compromiso, en el que exponia unas lineas maestras de actuacién dentro de GE.

Por otra parte, Jack Welch creia firmemente en transferir un legado a la siguiente
generacion. Con frecuencia se le describia como uno de los lideres mas impresionantes
y poderosos de Estados Unidos, por lo que sin duda tenia mucho que decir sobre el tema
del liderazgo. En el Centro de Desarrollo del Liderazgo, Welch se encontraba en su salsa.
Al hablar frente a un grupo de setenta altos directivos de alto potencial ("high pots"),
es decir, personas que habian sido identificadas como candidatos a puestos de mayor
responsabilidad y que por ello estaban siguiendo un curso de tres semanas para su
desarrollo como directivos, Welch mostré una vez méas que no era un hombre que se
apegase a los numeros.

Si la empresa apostaba por los valores adecuados, las cuentas saldrian bien por si solas.
En su opinidn, un lider empresarial debia ser capaz de hacer juicios sélidos en temas de
personal. Welch dijo a los asistentes:

"Todo mi trabajo son las personas. No puedo disefiar un motor. Tengo que apostar por
las personas. No soy como Andy Grove de Intel, que sabe fabricar un chip. Sé que no
podria afiadir nada nuevo a un frigorifico. Los consejeros delegados de las empresas
automovilisticas son hombres que saben de coches, por tanto revisan sus productos...

Yo no me meto en temas de electrodomésticos, ni en realizar politicas de precios para
plasticos. Mas bien soy un coach. Me ocupo mucho mas de las personas y de realizar
adquisiciones."

Expuso que el lider sabe articular su visidn, que es la que produce la energia que recarga
el corazén y la mente de las personas y pone en marcha esa gran maquina que es la
empresa. Pensaba que nunca es suficiente comunicar una visidén varias veces, sino que
hay que repetirla hasta la saciedad. Pero al mismo tiempo era consciente de la
importancia de ponerla en practica.
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Por otra parte, Welch consideraba que el didlogo abierto era una parte esencial de toda
buena organizacién. Pensaba que los empleados que estan mas cerca de los clientes y
de los productos pueden ensefiar mucho a sus lideres y otorgaba gran valor al
adiestramiento, por lo que respaldaba su compromiso invirtiendo generosamente en

esta funcion vital.
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TERCERA UNIDAD

TEXTO N° 6

IMAGEN CORPORATIVA

El papel de la imagen corporativa

La imagen es una variable mas del management moderno por la revalorizacién que han
sufrido los activos intangibles, y porque se trata de una politica transversal (que al igual
que la parte financiera, implican a todas las partes de la empresa). La imagen no sélo
es fruto de la comunicacién, sino también de la gestién de la empresa (cualquier
comportamiento de la empresa puede evaluarse en términos de imagen).

Existe una triple dimension de la imagen en funcién de los 3 tipos de publicos de toda
compafia:

-Corporativa: Comunicacién corporativa.
-De mercado: Marketing
-Comunicacidn interna construir una imagen positiva.

LA IMAGEN CORPORATIVA
Conceptos basicos sobre el corporate:

*Identidad corporativa: (no confundir con identidad visual corporativa) Sinénimo de
Realidad Corporativa , es el conjunto de atributos asociados a la historia, el proyecto
empresarial y la cultura corporativa que definen la esencia de una organizacion,
identificandola y diferenciandola.

*Visién: (=Tren del Norte) Imagen compartida por los miembros de la alta direccién de
la empresa, sobre lo que quieren ser y de como llegar a serlo. Es un propdsito y una
direccién, y debe tratarse de un concepto claro, que suponga un objetivo noble (para
gue implique a todos) y que ademas sea factible y creible.

*Mision: Nos dice como llevar a cabo la vision. Es una declaraciéon explicita del modo en
el que la empresa piensa satisfacer la vision estratégica.

*Proyecto empresarial: Es la concrecién particular de la misién. Es la estrategia sobre
la forma de lograr el objetivo de la mision. Debe incluir la filosofia corporativa, las
orientaciones estratégicas (principios de accidn) y las politicas de gestion (funcionales
y formales).

*Comportamiento corporativo: actuaciones de la organizacién en el plano funcional y
operativo de los procesos productivos (financiero, tecnoldgico, comercial...)

*Cultura corporativa: es la construccién social de la identidad de la organizacion
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expresada a través de un conjunto de presunciones y valores compartidos por la
mayoria de sus miembros. Se convierte es una especie de ideologia.

*Personalidad  corporativa: manifestaciones que la organizacion efectua
voluntariamente con el fin de proyectar una imagen positiva entre sus publicos. Se
expresa mediante la comunicacién y también a través de la identidad visual corporativa.
(= personalidad publica).

*Imagen intencional: conjunto de atributos de una organizacién, que se pretende
inducir en la mente de los publicos mediante la expresion de la personalidad corporativa
(= imagen necesaria).

*Imagen corporativa: es el estado de opinidon que resume la percepcion que un
determinado publico tiene de una organizacidn a partir de la sintesis de 3 inputs basicos:
el comportamiento de la organizacion, su cultura y su personalidad corporativa.

Imagen corporativa como sintesis de identidad

a) La imagen debe basarse en la realidad corporativa, y destacar sus puntos fuertes.
Debe diiferenciar la funcién de imagen de otras que aun siendo comunicativas no sean
globales; ademas debe adaptar el mensaje a los cambios estratégicos para no crear
una realidad ficticia. La imagen expresa atractivamente la identidad corporativa.

b) La imagen debe ser una sintesis armonica de las politicas funcionales y formales de
la empresa, entendiendo la gestion de ambas de un modo unitario, y evaluandolo todo
en términos de imagen. La alta direccion también debe implicarse en la politica de
imagen.

Imagen = expresion de la identidad. Identidad = comportamiento (politicas
funcionales), cultura y personalidad corporativa (politicas formales)

Imagen corporativa como principio de gestion empresarial

Consideraremos a la empresa como un sistema global, formado a su vez por dos
subsistemas:

19 Sistema Fuerte: formado por una organizacion basica es gestionado de acuerdo a
politicas funcionales. Comprende los productos, servicios o mercados de la compafiia;
su estructura organizativa y de decisién y su saber hacer técnico y comercial.

20 Sistema Débil: formado por los activos intangibles de la empresa; se gestionan a
través de las politicas formales. A valores intangibles pertenecen: la identidad visual
corporativa, la cultura corporativa y la comunicacidn corporativa.

La gestién de la imagen es una funcidn del management, ya que es una variable de la
competitividad; puede representar unitariamente todas las capacidades competitivas
de la empresa puesto que es una politica transversal. Por ultimo resaltar el hecho de
gue imagen no es necesariamente = a comunicacion, aunque en el corporate es la Unica
herramienta de la que disponemos.
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El peligro del pancomunicacionismo

El pancomunicacionismo es la tendencia a considerar que la imagen corporativa es una
funcion casi exclusiva de la comunicacion. La imagen se forma en la mente de los
publicos a partir de 3 inputs: el comportamiento corporativo, la cultura corporativa y la
personalidad corporativa, asi pués no todo es sélo comunicacién dentro de la imagen.

Sin embargo, la comunicacion es el instrumento basico de gestion de la personalidad
publica de la organizacién, y es uno de los mas importantes para intervenir en la cultura
corporativa, pero nada tiene que hacer la comunicacién en el comportamiento
corporativo.

IDENTIDAD CORPORATIVA

La identidad corporativa de una organizacién es su esencia, lo que es y no lo que parece;
en este sentido no debemos confundirla con la imagen (que es lo que parece, mas que
lo que es).

Ella es el punto en el que convergen la historia de la organizacion, su cultura y su
proyecto empresarial. Estos 3 factores son bastante estables en sus registros, y
constituyen los elementos identificativos y diferenciadores de la empresa. Es la esencia
de la empresa, y los atributos que la conforman son permanentes, o bien poco
cambiantes. La identidad corporativa estd asociada a:

O la actividad productiva (identidad sectorial) : accion basica desarrollada por la
empresa para generar valor a partir de la obtencién de un producto o servicio que
sera comercializado.

O la competencia comercial (identidad mercadoldgica): la capacidad de la empresa
para competir en el mercado comercializando sus productos o servicios. Depende de:
el precio del producto, su calidad, la cuota de mercado que posea, una imagen
positiva...

O la historia de la organizacion: relacion de las personas, hitos,
acontecimientos...

acaecidos en la organizacion. Se nutre de la declaracion fundacional, el contexto de
su constitucion, el fundador, los lideres histéricos, la iconografia corporativa...

O la naturaleza societaria (identidad mercantil): es la forma juridica que adopta la
organizacion para el cumplimiento de sus fines. Pueden ser civiles (sin fines
mercantiles) o bien mercantiles (fines mercantiles) en sus diferentes variables.

O el corpus social (identidad social): conjunto de caracteristicas que definen la
organizacion como un organismo social. Viene definida por: el entorno geografico, el
tejido social de su plantilla, su compromiso con la comunidad...

O la estrategia empresarial: visién, misién y proyecto empresarial.

A. La vision es una imagen compartida por los dirigentes de la empresa sobre lo
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que quieren ser, y de como llegar a serlo.

B. La mision es la declaracion explicita del modo en el que la empresa piensa
satisfacer su vision estratégica. Debe contener 3 premisas:

10 Premisa de necesidad del cliente: la razén que lleva al cliente a hacer negocios
con nuestra empresa.

29 Premisa de valor de nuestro producto: el valor que posee para satisfacer la
necesidad del cliente.

39 Premisa diferencial: lo que nos diferencia de la competencia a la hora de satisfacer
al cliente.

La mision debe ser formulada de modo que exprese claramente lo que ofrecemos al
cliente, que nos identifique como empresa; debe expresarse de modo conciso y
completo, y poseer un contenido facilmente imaginable en la practica, que ademas
resulte digno de recordar (memorable).

C. El proyecto empresarial es |la estrategia que desarrolla la empresa para cumplir
su mision. Debe contener al menos: la filosofia corporativa, las orientaciones
estratégicas (principios de accién), y las politicas de gestion (formales vy
funcionales).

O Cultura: comportamientos explicitos, valores compartidos y presunciones
basicas

A. Comportamientos explicitos: un nivel mas visible y cambiante de la cultura
corporativa. Comprende factores como el entorno fisico, el lenguaje, la conducta no
verbal, la imagen personal, las hormas escritas.

B. Valores compartidos: Conjunto de creencias conscientes (aunque no siempre
identificadas) que se han convertido en principios de comportamiento dentro de la
organizacion; son transmitidas a los nuevos miembros. Forman una especie de
ideologia corporativa con muy diferentes expresiones (ejemplo: lo que cuentan son
los resultados; la publicidad siempre aumenta las ventas.

C. Presunciones basicas: creencias inconfrontables e indiscutibles que orientan la
conducta, y ensefian a los miembros la forma de pensar y percibir la realidad. Son
invisibles y preconscientes. Ejemplo: el valor simbdlico del espacio en una
organizacion: despacho grande = persona mas importante)

La Carta de Identidad Corporativa como comunicacion de la identidad
corporativa
La carta de identidad es la comunicacion expresa que hace una organizaciéon de su

propia identidad, con el propdsito de afirmar su personalidad corporativa. Una carta de
identidad debe contener los siguientes elementos:
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-Sintesis de su historia

-Vision estratégica

-Misién

-Sintesis del proyecto empresarial

Una carta de identidad es la referencia interna y externa de la identidad corporativa de
la organizacion (presente-pasado-futuro); y es la llave para abrir una comunicacion con

el publico. Su finalidad es la comunicacién de la identidad corporativa.

GESTION DE LA IMAGEN CORPORATIVA

Etapas Objetivos Instrumento/programas
10 definir la estrategia de *analizar la imagen actual *Auditoria de imagen.

20 Configurar la personalidad *crear una norma corporativa * Programa de intervencion
cultural corporativa Programa de identidad visual: Manual de gestidon comunicativa.

30 Gestion de la comunicacidon *controlar la imagen a través de la *Programas de
comunicacién corporativa y comunicacion interna.

Definir la estrategia de imagen

Una estrategia de imagen es el conjunto de acciones que una organizacion acomete
para lograr una imagen intencional que favorezca la satisfaccién de sus metas
corporativas. La imagen intencional coincide generalmente con el posicionamiento
estratégico que es la imagen deseada por la organizacion.

Para lograr una imagen intencional debemos conocer de qué punto partimos, cudl es
nuestra imagen actual; existen dos métodos para analizar la imagen corporativa:

O La auditoria de imagen: es una revision orientada de la totalidad de la empresa,
con el fin de detectar los puntos fuertes y débiles de su imagen corporativa.

0 El observatorio permanente de imagen corporativa: instrumento de evaluacion

de la imagen que combina una base de datos sobre nuestra imagen, y sobre la
de la competencia.

Configurar la personalidad corporativa

Es la construccién de una personalidad corporativa de acuerdo con las premisas de una
estrategia. Para lograr una personalidad corporativa que nos identifique y nos
diferencie, debemos actuar normativamente sobre la identidad visual, la cultura y la
comunicacidn corporativa. Existen 3 programas para configurar la personalidad publica:

[0 Identidad visual corporativa

O Intervencion de la cultura corporativa
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O Manual de gestién de la comunicacion

Gestionar comunicativamente la imagen corporativa
La imagen se gestiona comunicativamente a través de la comunicacion interna y de la
comunicacién corporativa, quedando excluida Unicamente la comunicacion del

producto.

Programas de comunicacién corporativa son:
* La comunicacion del presidente

* La comunicacién financiera
La comunicacién de crisis
La comunicacion interpersonal
* El patrocinio
Programas de comunicacién interna son:
* Intranet
* Periédico de empresa
Videos corporativos
* Notas de obligada respuesta
* Informe interdepartamental
Linea directa
EVALUACION Y ANALISIS DE LA IMAGEN CORPORATIVA
Técnicas de investigacion de la imagen corporativa

La principal dificultad para la investigacion de la misma, estriba en que los atributos de
imagen no siempre estan construidos como tales; ademas, una cosa es una impresion
(positiva o negativa) sobre una empresa, y otro factor es que ésta pueda precisarse con
facilidad.

Los atributos de imagen poseen cierta complejidad, y no se explican sélo con el
conocimiento de un juicio, sino que se hace necesario averiguar el sentido que se
esconde detrds del mismo. Es por esto por lo que la técnica de investigacion que
empleemos puede llegar a condicionar los resultados.

ucontinental.edu.pe | 56



F
= Gestion Curricular
_ . . . s

Asignatura: Comunicacion en la Empresa

Cualquier investigacion técnica requiere de las siguientes partes: definir el universo a
analizar, decidir cuales van a ser los mecanismos de observacién y registro; y aplicar
las reglas de interpretacion.

*Técnicas cuantitativas: son generalizables; emplean datos sélidos y repetibles; son
estadisticamente representativas del universo (muestra); tienen una interpretacién
objetiva. Un ejemplo de investigacidén cuantitativa son las encuestas;

*Técnicas cualitativas: tienen en cuenta el marco de referencia; explican el porqué;
establecen una realidad dindmica; necesita de una representacion tipologica de los
publicos; emplean técnicas psiquicas y socio-psicoldogicas para recoger los datos a
interpretar. Son mas flexibles e inductivas, pero sus conclusiones no son generalizables;
interpretacion complicada y subjetiva. Técnicas de investigacion cualitativa son las
entrevistas (abiertas: sirven para contextualizar el objeto de estudio; y en profundidad:
busca las implicaciones actitudinales del sujeto como objeto de investigacién).

*Técnicas mixtas: suponen un estudio exploratorio mediante un analisis cualitativo, o
bien un estudio descriptivo mediante analisis cuantitativo. Técnicas mixtas son:

U Grupos de discusion: 8-10 personas coordinadas por un investigador. Reproducen a
pequefia escala el sistema social y las interacciones grupales con lo que el
investigador puede analizar los comentarios y extraer datos representativos de las
repuestas que ofrezcan. Como técnica cualitativa, reconstruye las categorias
especificas que los participantes emplean en la conceptualizacion de sus
experiencias y en su forma de ver el mundo. Se trata de un método fenomenoldgico.

U Observacién participante: el analista se integra en el objeto de estudio vy

discretamente toma nota de lo que ve. Es una técnica cualitativa muy util para el
analisis de las culturas.
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TEXTO N° 7

FIDELIZACION DE CLIENTES?

Fidelizacidén es un concepto de marketing, se refiere a la «fidelizacion de los clientes».
La fidelizacién es el fendmeno por el que un publico determinado permanece fiel a la
compra de un producto concreto de una marca concreta, de una forma continua o
periodica.

La fidelizacidon se basa en convertir cada venta en el principio de la siguiente. Trata de
conseguir una relacién estable y duradera con los usuarios finales de los productos que
vende. Un plan de fidelizacion debe mostrar tres «C»: captar, convencer y conservar.
Los planes de fidelizacion mas conocidos son: programas de puntos de las aerolineas,
los hoteles, las tarjetas de crédito.

Fidelizacion es un término que utilizan, basicamente, las empresas orientadas al cliente,
donde la satisfaccion del cliente es un valor principal. Sin embargo, las empresas
orientadas al producto se esfuerzan en vender sus bienes y servicios ignorando las
necesidades e intereses del cliente.

Fidelizar es mas que retener o mantener

Algunas empresas hablan de retener clientes en lugar de fidelizar clientes. Esto es un
error fundamental, pues retener clientes implica intentar salvar la relacién cuando el
cliente ya esta insatisfecho y no desea seguir siendo cliente. Si una empresa fideliza
realmente a sus clientes, no necesita retenerlos. Otro término que puede confundir es
mantener los clientes. Las maquinas se mantienen, a las maquinas se les hace
mantenimiento; a los clientes se les cuida, se les fideliza. Los clientes se pueden
fidelizar, no mantener.

Estrategia de fidelizacién

Una empresa establece su estrategia de fidelizacion con el objetivo de mantener sus
clientes activos vy, si es posible, aumentar la cifra de negocio con ellos.

Cuando un consumidor compra un producto, pueden ocurrir tres cosas distintas:

1. Que no vuelva a comprar el producto

2. Que vuelva a comprarlo

3. Que compre el mismo articulo, pero de otra marca

4. Evidentemente, las agencias de publicidad y comunicacion son capaces de
disefiar planes de fidelizacion, basandose en promociones mas o menos
sofisticadas. La fidelizacién a una marca, a una empresa... se trabaja superando

las expectativas del cliente.

2 Cfr. Carrol, P. and Reichheld, F. «The fallacy of customer retention» Journal of Retail Banking. Vol. 13. N.° 4, 1992. Rodriguez,
Santiago (2007). «Capitulo 16», Creatividad en Marketing Directo. Barcelona (Espafia): Ediciones Deusto, 2007, pp. 272.
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5. La estrategia de fidelizacién empieza con la formacién de los empleados de la
propia empresa para que adopten el siguiente paradigma: la calidad de un
producto o servicio conduce a la satisfaccidon del cliente, que lleva a la fidelizacion

del cliente, que lleva a la rentabilidad. La fidelizacion confia en la publicidad y la
comunicacién “boca a boca” para transmitir las ventajas y beneficios que

disfrutan los clientes fidelizados y asi atraer a nuevos clientes.
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TEXTO N° 8

PUBLICIDAD INSTITUCIONAL Y RELACIONES
PUBLICAS

LA COMUNICACION PUBLICITARIA

La palabra publicidad viene del latin Publicus. Tiene dos acepciones:
U una oficial
U una de publica.

En 1726 el diccionario de autoridades ya recoge la palabra con esta doble acepcion:
modos de ejecutar una accidn para que lo sepan todos y la otra que era la oficial

A la palabra publicidad se le han adjudicado dos sindnimos:
U publicidad
U propagada
En inglés hay dos términos diferentes para nombrar la publicidad.
U adverting: publicidad
U publicity: noticia de cualquier cosa que despierta el interés publico.
Normalmente se utiliza de forma critica. Interpretacion que hacen los medios de

comunicacién de cosas de interés social, sea o no positivo.

DEFINICIONES DE PUBLICIDAD

1.- La publicidad tal como hoy se entiende es el conjunto de toda clase de mensajes
dirigidos al publico, con propdsitos comerciales, pagados y firmados, y de los que se
espera sacar un beneficio.

2.- La publicidad es el acto de decir multitudinariamente una cosa de la manera mas
rapida y al menor coste posible.

La publicidad ha de ser una comunicacién. La comunicacién ha de ser masiva y debe
tener, cuando hacer referencia a empresas, intencionalidad econdémica.

Debe ser atractiva y sugerente y que se sirva del conocimiento de todo tipo de ciencias
para favorecer la comunicacion.

La publicidad es un arte: porque toda creacion tiene una consideracion inicial de
arte.
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Es una ciencia porque utiliza otras ciencias y todos los planteamientos en publicidad
estan basados en hechos e interpretaciones empiricas. Hay una cierta interpretacion
intuitiva.

Briefing: tiene toda la informacion para hacer un planteamiento de una campana de
publicidad, con principios objetivos.

Es una técnica porque para hacer publicidad se ha de tener oficio: experiencia,
adecuarse a sistemas formulas.

La publicidad se distingue en grupos:

U Segun los medios que utilizan: publicidad grafica, impresa.

U Segun la segmentacion de las audiencias de estos medios: a veces los medios
gue se utilizan para dirigirse a un sector: publicidad infantil, técnica.

En funcion de quien la realiza: puede ser privada, colectiva - grupos de empresas,
mancomunadas. La comunicacién habla del fabricante y del distribuidor.

Publicidad y Comunicacion:
* Corporativa
* Institucional
La publicidad institucional la hacen las empresas publicas:
U En funcion de su naturaleza
U En funcion del prestigio: las diferencias entre marcas.

U En funcion de la intencionalidad comercial: intentar aumentar las ventas, cambiar
cuotas de mercado.

H Fijar un posicionamiento: desde el punto de vistas del marketing o de la publicidad.
U En funcion de los efectos: sociales, laborales, econémicos.
DIFERENCIAS ENTRE PUBLICIDAD, PROPAGANDA Y RELACIONES PUBLICAS.

La propaganda desde el punto de vista profesional propaga ideas, ideales, filosofias,
doctrinas o leyes. A veces tiene un contenido filoséfico.

Definiciones:

e La propaganda tiene una finalidad: conducir a un individuo a adoptar una accién
que es libre de adoptar o no, de hacer o no y que sin la propaganda no adoptaria
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ni haria. Ella tiene por objeto provocar la adhesion de la masa a una idea o
doctrina, conseguir un respaldo de su opinién e impulsar a una conducta
determinada. Busca sugerir o imponer creencia que a veces modifican, no
solamente el comportamiento, sino la manera de ser, las convicciones religiosas
o filosoficas. Influye en la actitud fundamental de la persona.

Su objetivo es convencer a la persona en su forma de actuar. Por ello tiene cinco
caracteristicas:

O Es una comunicacion teleoldgica persuasiva: doctrina de las causas finales. Quiere
influir en las personas.
U Es una comunicacion impersonal
0 Es una comunicacion de contenido ideoldgico: corresponde a una ideologia.
O La comunicacién propagandistica pretende la perpetuacion o cambio de las
estructuras de poder.
U Persigue provocar la congruencia del persuadido.
TIPO DE COMUNICACION Inducir a la accibn de compra o
consumo a un publico determinado
Publicidad
Predisponer a favor de una empresa,
organismo, institucién o individuo, en
Relaciones Publicas su dimensién publica.
Inducir a creer y obrar a favor de una
Propaganda determinada ideologia del organismo o

persona que la representa.

OBJETIVO INMEDIATO

LAS RELACIONES PUBLICAS Y LA COMUNICACION

U Las relaciones publicas es una actividad muy amplia y dificil de definir.
U convertir las fortalezas de hierro en palacios de cristal: cuando una empresa
hace una cosa buena no ha de esconderla. Hacer atractiva a una empresa para

atraer a la gente.

U Las Relaciones publicas es ensefiar todo aquello que somos. Manifiesta una
voluntad de mejora.

U El negocio de incluir al publico a formarse una buena imagen general de una
persona, de una institucion o una compania.

U Funcién gerencia que evalla actitudes publicas, identifica las politicas y
procedimiento de un individuo o organizacién con el interés publico, y llevar a
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término un programa de accidn para conseguir la aceptacion y entendimiento
publico. La forma de comunicar las voluntades del maximo responsable de la
empresa.

O Su objetivo no es vender un producto sino producir una imagen favorable de una
compaiia.

O La practica de las relaciones publicas es el arte y la ciencia social de analizar
tendencias, predecir sus consecuencias, aconsejar a los lideres de |la
organizacion vy llevar a cabo programas planificados de accién que serviran al
interés del publico y las organizaciones. Con su ayuda, las empresas han de
conseguir un clima favorable para que sea de utilidad en sus intereses publicos.

HISTORIA DE LAS RELACIONES PUBLICAS

Durante mucho tiempo la opinion publica no tenia fuerza. En el mundo laboral, la opinidn
del trabajador no contaba para nada.

Con el Renacimiento comienza a tener importancia la sociedad y la industria y las
empresas deben replantearse sus actitudes respecto a las condiciones laborales.

La prensa comienza a denunciar a los directores de negocios por los métodos de trabajo
peligros y las condiciones laborales de aquella época. Al cabo de un tiempo el sistema
capitalista occidental, EUA, monta una camparfa de Relaciones Publicas Si la empresa
fracasa, tu, la sociedad, el pais, también fracasaran. Como resultado, la
produccion de Estados Unidos aumentd mucho porque la se consigue la intervencion del
trabajador.

Se considera a IVI LEE como el padre de las Relaciones publicas. Hijo de un pastor en
Georgia, trabajé cinco anos de periodista y compartia las penurias de muchos
trabajadores. Como resultado, quiso intervenir en la solucién de los problemas de
obreros y sindicatos (huelgas), pero, para ello, puso a las empresas tres condiciones:

Humanizar las relaciones con la empresa
No poner en marcha ningln programa sino se implicaba a todo el personal.

Cuando consideraba que se habia de dar una informacion, darla aunque la
direccion no estuviera a favor.

Desde el momento de su aparicidn, el objetivo de las Relaciones publicas ha sido intentar
establecer un clima favorable aceptando que los derechos de los otros son tan validos
como los tuyos. Las Relaciones Publicas es una filosofia de comunicacién. Debe estar
presente en todos los rincones de la empresa.
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LA PUBLICIDAD Y LAS RELACIONES PUBLICAS DENTRO DEL MARKETING

Una serie de hechos han hecho que cambie la vida empresarial: la revolucion industrial,
la explosién demografica. En los Ultimos afios, la produccion de las empresas se ha
incrementado considerablemente, dentro de una sociedad que se caracteriza por la
explosion econdmica, la difusidon de bienes de consumo, un mayor gasto individual, la
desintegracion del concepto de familia tradicional, una produccién en serie y el
desarrollo de las técnicas que comportan una rapida obsolescencia.

En este escenario, las marcas buscan fidelizacién de sus clientes, pues, si éstos quedan
satisfechos con el producto lo volveran a comprar. Sin embargo, las empresas se dan
cuenta que, los sistemas de comercializacién tradicionales no lograban este objetivo,
asi que aparece el responsable de Marketing (1950 aproximadamente).

¢Y ya que hablamos del responsable de marketing, a qué llamamos MARKETING? Es
el proceso de planificar y ejecutar la concepcion, precios, promocion y distribucién, de
ideas, bienes y servicios y crear intercambios que resulten satisfactorios para los
objetivos individuales y organizativos. Es conjunto de actividades para crear, promover
y distribuir de manera eficiente, acercar productos o servicios al consumidor, para ser
consumidos

El marketing engloba la propia concepcién del producto, pensar unos precios y
determinar la promocién.

FUNCIONES BASICAS DEL MARKETING

Analisis e investigacién del mercado y el consumidor,

Planificacion y establecimiento de estrategias,

Direccidn, supervision y control de las operaciones necesarias para conseguir los
objetivos,

¥ Medicién de los efectos producidos

Sin investigacion el marketing no funcionaria. Su d@mbito de estudios es el consumidor
y la estrategia para convencerlo. Se ha de tener un control constante de los efectos del
marketing. Cuando el marketing interviene en la distribucion hay que actuar para hacer
que la competencia no funcione.

Los americanos hablan del marketing mix con las 4 P:

U PRODUCT

U PEAY (distribucion)
U PRICE

H  PROMOTION

INDUSTRIA DE LA PUBLICIDAD

LA AGENCIA DE PUBLICIDAD

El origen de las agencias de publicidad estéd en los agentes de publicidad. Los agentes
de publicidad eran ayudas del periddico. Después seran conocidos como corredores de
anuncios. En una 32 etapa se conocen como Agentes de Publicidad.
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Los primeros anuncios eran de transmision de informacion. Con el tiempo, se dan una
serie de cambios:

U Transformacion de los agentes en agencias de publicidad.
U Impresionante desarrollo técnico y comunicacional de los medios de comunicacidn
U Gran crecimiento econémico de la sociedad y los mercados.

U Aportacién de grandes profesionales creativos pero siempre desde el lado de la
redacciéon y no de la ilustracion. Se les llama Copy - Writters.

U Utilizacion de diversas ciencias humanas que daran a la publicidad una dimensién
mas profunda, mas cientifica y con mayor proyeccion.

B Utilizacion en la publicidad de otras ciencias. Los planteamientos comerciales de las
empresas se originan y se enraizan con mucha fuerza. Lo que hoy conocemos como
marketing.

ACTIVIDADES A DESARROLLAR DENTRO DE UNA AGENCIA PUBLICITARIA.

[0 Capacidad para hacer investigaciones, referidas al mercado o los consumidores,
desde el punto de vista cualitativo y cuantitativo.

Creacion de anuncios. Creatividad para hacerlos.

Planificacion de los anuncios hacia los medios de comunicacion.

Comprar espacios a los medios de comunicacion y el control de insercion.
Las promociones:

oooad

LA INDUSTRIA DE LAS RELACIONES PUBLICAS.

Existen diversas situaciones frente a las cuales hay que decidir si se encarga a empresas
afines la labor de Relaciones publicas o si se crear un departamento de Relaciones
publicas. Aca pesan distintos factores como el momento social que se vive, la magnitud
de la empresa asi como el tipo de reaccién social que haya provocado la actitud de la
empresa. En realidad la decisién es de la empresa, es personal. Sin embargo,
consideremos que, en Estados Unidos, las dos terceras partes de la actividad de
Relaciones publicas las hacen empresas asesoras de RRPP. éLa razén? Las Relaciones
Publicas es una manera de entender la relacién entre la empresa y la persona.

TIPOS DE SERVICIOS QUE PUEDE OFRECER UNA EMPRESA ASESORA.

U Establecer y definir los objetivos de las relaciones publicas a corto y largo
término.

O Asesorar o aconsejar a la gerencia sobre aquellas decisiones de la empresa que
no tiene valoracion dotada con las Relaciones Publicas que la puede afectar.
U Seguimiento de las relaciones de la empresa con los accionistas y financieros.

O Mantener lazos con los analistas de Bolsa y los profesionales de la inversion.
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O Acostumbran a tener unos porcentajes en contratos con los medios de
comunicaciéon o con las instituciones, entablando una relacion positiva para
intentar recibir un tratamiento mejor para ellas o para hacerse un favor.

VENTAJAS DE UNA EMPRESA AL CONTRATAR RRPP EXTERMAS.
U Los departamentos de la empresa estan influenciados por el ambiente de la
empresa, por eso €s mejor una persona de fuera.
U Es mas econdmico los servicios externos oque tener un departamento propio.
U Aportan experiencias que no se tienen en la propia empresa.

DESVENTAJAS DE UNA EMPRESA EXTERNA DE RRPP.

U Cuando la persona viene desconoce la realidad de la empresa, o sea parte de
cero.

U A menudo en estas actividades trabajan personas que no consiguen el grado de
profesionalidad: a veces no se consiguen los objetivos.
U La persona contratada puede facilitar a la competencia la informacion.

O Muchos autores consideran que las Relaciones Publicas han de ser una filosofia
de la empresa, una manera de actuar de cada individuo.

O No hay presupuestos de Relaciones publicas, no hay medidas para poder medirlo.
La mayor parte de gastos de Relaciones Publicas son infraestructuras

(departamentos propios) o de servicios (contratados a empresas).

BELOW THE LINE: Todo tipo de comunicacién en relacidon con Relaciones Publicas.
Hace referencia a la persona en individual.
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TEXTO N° 9

PLANIFICACION DE MEDIOS

ZQUE ES UN MEDIO?

Un medio es un vehiculo que permite hacer llegar un mensaje a un receptor
determinado. Es un medio de comunicacion: la radio, la Tv, el teléfono., etc.

El mensaje es el responsable absoluto de poder persuadir a la audiencia y moverla a
comprar el producto o servicio publicitado.

ESTRATEGIA DE MEDIOS.

La estrategia tiene como fin analizar y evaluar los valores cuali-cuantitativos de los
medios genéricos en funcion de las necesidades de comunicacion.

El "que” se debe comunicar y el "como” comunicarla.

La estrategia evalla los medios genéricamente y en funcion de que sean los mejores
vehiculos para llevar el *como” a un sector definido de potenciales compradores.

En la estrategia existen un niumero importante de factores. Uno es el Grupo Objetivo.

GRUPO OBJETIVO:

NUumero de personas que son potenciales compradores o usuarios del producto que se
publicara a través de los medios. Se busca que el medio llegue al mayor nimero de
personas con este perfil y al costo mas bajo. Este perfil puede estar dividido en:
Demografico y Psicografico.

Demografico: Edad, sexo, NSE, Profesién, Educacion, residencia, etc.

Psicografico: Valores, intereses, Estilos de vida, Actividades, etc (aspectos
Psicolégicos)

Andlisis de medios: Debe analizarse en funcién de sus valores cuantitativos vy
cualitativos para determinar su grado de importancia en relacion a los objetivos vy
estrategias de comunicacion.

VALORES CUANTITAVOS: Grupo Objetivo:

e *Cantidad de personas del grupo objetivo deseado expuestas a este medio una
vez.

e *Porcentaje sobre el total de la audiencia de este medio.

e *Rating y PBR’s del medio, programa o plan para este medio.

ucontinental.edu.pe | 67



F
= Gestion Curricular
_ . . . s

Asignatura: Comunicacion en la Empresa

e *Cobertura geografica.

e *Posibilidad de Segmentacién geografica.

Costos:

e *Costo x milo CPR.
e *Descuentos, bonificaciones.

e *Relacidon costo-cobertura-frecuencia

Certificacion:

IVC para graficas y para tv, radio y cine, por empresa de medicién reconocida.

VALORES CUALITATIVOS:

e *Flexibilidad en ubicacion, horario y tiempo de programacién.
e *Color, sonido y movimiento

e *Calidad de Audiencia.

Altos v bajos consumidores de medios:

Permite un acercamiento al comportamiento de las personas en relacién a los medios.
Es mas facil alcanzar a un alto consumidor de un medio que aquellos que le dedican
poco tiempo.

Ejemplos:

Edad: la gente joven tiende a ser un alto consumidor de diarios y la gente mayor a la
TV NSE: Los NSE mas altos dedican mas tiempo a los diarios y el NSE bajo prefiere la
TV. Sexo: Los hombres prefieren los diarios y las mujeres la TV.

ANALISIS CUALI-CUANTITATIVOS:

Estos valores y su relacidn con los costos suelen ser la base de evaluacidon de un medio.
Las siguientes son las areas mas importantes:

*Necesidades geograficas: ¢El medio llega de buena forma en las zonas necesarias?
*Estacionalidad: ¢Sufre el medio una merma durante cierta época del afo?
*Competencia: ¢Como utiliza los medios la competencia?

*Ciclos de vida: El lanzamiento de un producto requiere un peso publicitario. Esto
afecta a la cobertura y frecuencia.

*Habitos de Compra: debe diferenciarse el momento de compra y el ciclo de
reposicion.

En la estrategia deben contemplarse entonces aquellos medios que mejor sirvan como
apoyo y en funcién de los habitos de compra.
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Obijetivos y Estrategias:

Objetivo: Es aquello que se desea obtener, tanto de un plan de medios como de una
campafia publicitaria. Un objetivo debe ser mensurable. Ejemplos:

*Cobertura: Alcanzar al 80% del universo objetivo con una tasa de repeticion de 4,86
frecuencia media en el lapso de 4 meses.

*Frecuencia: Persuadir al 50% del universo objetivo con una tasa de repeticion de 7,5
frecuencia media en el lapso de 4 meses.

Estrategia: Es la accion que se llevara a cabo para lograr el objetivo establecido.
PLANIFICACION DE MEDIOS:

Involucra el analisis y evaluacion especifica de los medios comprendidos en la estrategia
de medios. La planificacion debe evaluar en que canales, segmentos, horarios deben
insertarse los comerciales y los avisos.

Elementos cuantitativos de evaluacion.

Los elementos que aqui se detallan son los mas comiUnmente utilizados en la evaluacion
cuantitativa de medios.

Penetracidn: cantidad de personas u hogares alcanzados directamente por un medio.

Encendido: Porcentaje de hogares que estan viendo televisién en un determinado
momento.

El porcentaje es sobre el total de hogares que poseen televisor. El encendido cambia
segun las estaciones del ano, provincia, ciudad, segmento de horas, canal, etc

CARACTERISTICAS Y FORMA DE COMPRA DE MEDIOS.

Via Publica: Es un medio visual que tiene la intencién de reforzar una marca,
dependera de cual sea el producto o servicio a publicitar y en qué momento del ciclo se
encuentra.

Cada uno de los soportes de la via publica poseen diferentes caracteristicas y forma de
comprar.

Sus ventajas son bajo costo, gran cobertura y su segmentacion.

Sus desventajas son la limitacion, su poca imagen, pocas palabras y contaminacién
visual.

*Carapantallas municipales: Se compran por circuito. En wall street se venden por
400 carapantallas municipales por circuito. Estan ubicados sobre las Av. Del micro y
macro centro; no puedo elegir la ubicacién pero si negociar. Se compra en periodos de
3/4 dias.
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*Pubicierres: Se compran por circuito, estan en los barrios, La empresa es Via Cart.
Se ofrecen 3000 publicierres por circuito dentro de Capital t Gran Bs. As.

*Gigantografias: Tiene mayor permanencia que impacto. Su periodo es de 14 dias.
Sus circuitos son continuados o alternados. Por un circuito puedo comprar 30,60 o 90
gigantografias.

*¥Luces, Chupetes y paradas de Colectivos: Sobre avenidas. Se compra por unidad
en forma mensual y los anuncios son de mayor categoria.

*Carteles espectaculares: Se compran por unidad y su contrato es de 24 meses. Su
costo es seguln la ubicacién, la medida y su iluminacion.

Diarios: Se caracteriza por su valor de noticia, de caracter grafico permite la detencién
del mensaje y también la relectura. El diario permite posibilidades y lugares donde
publicar y posee una rapida respuesta por parte del receptor. La forma de compra es
columnas por médulos. Sus desventajas son que compiten con otro sistema como la TV,
y tiene segmentos erarios cautivos

Revistas: caracter grafico, permite la retencion del mensaje y la relectura. Las revistas
segmentan y se dirigen a distintos targets. Las revistas permiten avisos por el color y
da mayor permanencia y buena impresiéon. Su desventaja es que su costo es muy alto
y compiten con las mismas notas de otras revistas.

Tipos de lectores:

Primarios: compran el Medio
Secundarios: Pertenecientes al mismo hogar y que leen el medio.

Terciarios: Tienen acceso a un diario o revista en lugares fuera del hogar;
consultorios.

Television abierta: Se logra informar y permanencia en el consumidor potencial. Se
caracteriza por brindar informaciéon y entretenimiento, ademas posee color, sonido y
permanencia. Y su desventaja es que tiene una mayor frecuencia, su costo y el uso del
zapping, necesita complementacidén. La eleccion del programa de se realiza a través de
las caracteristicas cualitativas de nuestra audiencia objetivo. El rating en la pauta es
importante con respecto a la planificacion.

Cable:(Tv Paga) La participacion de la tv por cable en el encendido es aprox del 25%.
El porcentaje esta segmentado en relacién al tipo de sefal. (En capital y gran Bs As.)

Sus géneros mas importantes son: El cine, las series y el deporte.
Cine: La mejor forma de participar en él es a través de un auspicio y/o promocién.

Las ventajas es la pantalla gigante, el contrato por circuito y se llega con mayor calidad.
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Radio: permite lograr una mayor segmentacion. Es un medio mavil que va con los
escuchas y le brinda al anunciante proximidad en las ventas. Sus costos son bajos y el
mensaje es inmediato con rapida reaccion en el oyente. Su desventaja es que posee
una mayor repeticion, con bajo alcance. Es un medio pobre, y necesita
complementacion.

MEDIOS Y COMUNICACION:

Se encuentran subordinados a los objetivos de comunicacién.

Funciones: La funcién del director de medios es elaborar las estrategias de medios
para clientes de la agencia e implementar la realizacion de dichas estrategias.

Objetivos: Es la situacién o estado de cosas deseado, que se busca alcanzar.

Ejemplo: Comunicar el mensaje M, por lo menos al 70% de las amas de casa residentes
en el area X, con un presupuesto de $Y.

ALGUNAS DEFINICIONES QUE DEBEMOS SABER

RATING: Es el porcentaje de personas de personas u hogares expuestos a un programa
de tv o radio. Se segmenta seguln el target. Un punto de rating equivale al 1% del
target.

IMPACTOS O CONTACTOS: Es la suma de todos los comerciales a los que un grupo
objetivo estuvo expuesto durante un periodo de tiempo una semana o un mes.

ALCANCE O COBERTURA: Universo total de personas a las cuales se dirige un mensaje
y son contactadas por lo menos una vez. PBR / frecuencia

FRECUENCIA: Es el nUmero de veces promedio que ese mensaje se entrega en un
lapso de tiempo. PBR / cobertura.

AUDIENCIA OBJETIVO: Perfil del target que resulta de interés contactar con el
mensaje.

UNIVERSO OBJETIVO: Es la cuantificacion de la audiencia objetivo.

COBERTUA MAXIMA POTENCIAL: Es el porcentaje maximo de penetracién que se
puede lograr a través de un sistema de comunicacion.

COBERTUA NETA: NUmero de personas que tuvieron oportunidad de estar expuestas
a por lo menos una de las diversas incersiones que integran una pauta dividida por el
total de personas correspondientes del total de la poblacidén especifica.

COBERTURA NETA TOTAL: se calcula y elevado a porciento la cobertura maxima x
por la cobertura neta, dividido por 100.

PUNTO BRUTO DE RATING: Es la suma de todos los ratings alcanzados en un plan de
medios y representa los impactos de una pauta expresados en porciento del universo.
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NUMERO DE CONTACTOS TOTALES: Es la cantidad acumulada de contactos
alcanzados por el mensaje a través de una pauta determinada.

AUDIENCIA NETA: Es el niumero de contactos alcanzados por lo menos una sola vez.

COSTO POR PUNTO DE RATING: Se utiliza como factor de costo en relacion con el
alcance de una pauta sobre atras o de un programa sobre otros.

CIRCULACION NETA PAGA: Total de ejemplares vendidos. Se obtiene del IVC.

CIRCULACION BRUTA: Total de ejemplares distribuidos menos la devolucién.

READERSHIP: Es el total de personas que leen una publicacién y tiene relacién con el
tiempo de lectura.

SISTEMA VALS: Sistema de segmentacion de clientes, basado en las caracteristicas
del estilo de vida en las personas. Se busca el que, quien, donde, como, porque del
target. Dicho sistema se obtiene a través de un cuestionario que arroja una clasificacion
de 8 topologias.

EXPERIMENTADORES: Son jovenes, vitales, entusiastas, impulsivos y rebeldes.
Buscan lo variado y lo excitante, saborean lo nuevo, lo chocante y el riesgo. Gastan
parte de sus ingresos en ropa, comidas rapidas, musica, peliculas y videos.

CREYENTES: Son conservadores, basados en cédigos tradicionales establecidos: flia,
iglesia, comunidad y nacién. Favorecen el consumo de productos de su pais y marcas
tradicionales.

STRIVERS: Buscan motivacion, y buscan un lugar seguro en la vida. Inseguros de si
mismo Yy sencillos en sus ingresos. Son impulsivos y se aburren facilmente. Emulan a
guienes tienen posesiones muy impresionantes, pero lo que ellos desearian tener a
menudo lejos de su alcance.

HACEDORES: Gente de habilidades constructivas y valoran la autosuficiencia. Viven en
el tradicional contexto de la familia. Tienen habilidades, ingresos y energia para llevar
a cabo estos proyectos en forma exitosa. No se impresionan por las posesiones
materiales.

STRUGGLERS: Segun ellos, la vida es dura. Son pobres, mal educados, con pocas
habilidades, sin grandes valores sociales. Se preocupan por su vejez y su salud. Son
consumidores cautos y representan un mercado muy modesto, pero son leales a sus
marcas favoritas.

STAS: mide la oportunidad de compra de la marca. Se realiza una investigacion de
fuente Unica que permite medir la fortaleza de la publicidad a corto plazo.

La publicidad tiene éxito solamente cuando influye en el comportamiento de compra del
consumidor. Por ello, una publicidad eficaz a corto plazo es aquwlla vista por un
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consumidor justo en un momento antes de comprar una marca (periodo de 7 dias) y
gue ha sido influenciado en la eleccién de dicha marca.

La investigacion de fuente Unica: determina la recepcién de la publicidad en cada hogar
para determinadas marcas especificas y las relaciona con las compras de esas marcas
realizadas por el mismo hogar poco después de la publicidad
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ANEXOS PARA PRODUCTO DEL CURSO
I. HERRAMIENTAS PARA ANALISIS DE LA EMPRESA:
1.1 ANALISIS DEL ENTORNO Y LA COMPETENCIA
Para analizar el ENTORNO COMPETITIVO que afecta a una empresa, se recomienda

pensar en principio en los 10 factores siguientes (Portal INNOCEA:
http://www.innocea.com/innotutor/modulo.aspx?modulo=2&ficha=4):

* Tendencias tecnoldgicas dominantes en los proximos ainos: ¢pueden surgir
productos o servicios sustitutos para los nuestros?

* Convergencia tecnologica y de mercado entre sectores antes relativamente
independientes: ¢pueden dar lugar a productos y tecnologias radicalmente
distintos a los actuales?

* Aparicion de nuevos competidores: ¢(proveedores que se convierten en
competidores?, éclientes que se convierten en competidores? daparecen actores
totalmente nuevos en el mercado?

* Posibles alianzas y acuerdos cooperativos que pueden producirse entre
empresas: ¢cambios en la correlacién de fuerzas entre competidores?
ccompetidores que se unen para vender soluciones integrales?

* Cambios en la legislacion: éicambios en la normativa que pueden modificar las
“reglas de juego” competitivas del mercado? éestamos preparados para estos
cambios?

* Cambios en los patrones de consumo de los clientes: cpueden cambiar las
preferencias y habitos de compra? épueden aparecer nuevos tipos de clientes?

* Cambios en el poder de negociacion de la empresa frente a los
proveedores: ¢los proveedores pueden unirse? ¢pueden aparecer nuevos?

* Cambios en el poder de negociacion de la empresa frente a los clientes:
¢los clientes pueden unirse? élos clientes pueden “integrarse hacia atras”?

* Modificaciones sustanciales en la estructura de costes de nuestros
principales productos, o en la de nuestros proveedores o clientes: ése vislumbran
cambios tecnoldgicos que trastoquen los actuales patrones de costes?

* Cambios en la “"cadena de valor” del negocio: ¢es posible que unos eslabones
o actividades aumenten su valor relativo en detrimento de otros?

1.1.1 ALGUNAS HERRAMIENTAS:

a) MATRIZ FODA: Aqui se ofrece una practica planilla para realizar de forma
correcta y ordenada el analisis FODA.
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Fortalezas Debilidades

Variables estructurales internas de dificil eliminacidon o reduccion

:z;__ (estrategias a largo plazo)
F3 - b-
D_
Oportunidades |Amenazas
Permanentes
(no asociadas a nuestras debilidades)
A_
O1- A-
02-
03- Circunstanciales
(asociadas a nuestras debilidades)
Al-
A2-

Fuente: http://www.matrizfoda.com/

b) MATRIZ EFE
La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir
y evaluar informacidon econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva. La elaboracién de una Matriz EFE
consta de cinco pasos:

1. Haga una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados
en el proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y veinte
factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la
empresa y su industria. En esta lista, primero anote las oportunidades y después
las amenazas. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, razones vy
cifras comparativas en la medida de lo posible.

2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener
pesos mas altos que las amenazas, Los pesos adecuados se pueden determinar
comparando a los competidores que tienen éxito con los que no lo tienen o
analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma de todos los
pesos asighados a los factores debe sumar 1.0.

c) Asigne una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para
el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan
respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una
respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta
mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa.
Asi pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del
paso 2 se basan en la industria. Normalmente, las oportunidades se miden
usando valores de 3 o 4, dependiendo de la magnitud de la oportunidad. Las
amenazas, en cambio, con valores de 2 o 1 (1 es el valor asighado a amenazas
criticas). Multiplique el paso de cada factor por su calificacion para obtener una
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calificacion ponderada. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las
variables para determinar el total ponderado de la organizacién.
Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave
incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la
organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del
promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la
organizacion esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades vy
amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las estrategias de la
empresa estan aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un
promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan
capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

EJEMPLO:

La tabla siguiente presenta un ejemplo de una matriz EFE. Notese que el factor
mas importante que afecta a esta industria es el siguiente: "los consumidores
estan mas dispuestos a comprar empaques biodegradables", como lo sefala el
peso de 0.14. La empresa de este ejemplo estd siguiendo estrategias que
capitalizan muy bien esta oportunidad, como lo senala la calificacion de 4. El
total ponderado de 2.64 indica que esta empresa esta justo por encima de la
media en su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las oportunidades
externas y eviten las amenazas.

Cabe sefalar que entender a fondo los factores que se usan en la matriz EFE es,
de hecho, mas importante que asignarles los pesos y las calificaciones.

Factores determinantes del Exito Peso Calificacion Peso
Ponderado

Oportunidades
1. El tratado de libre comercio entre Estados .08 .24
Unidos y

Canada esta fomentando el crecimiento
2. Los valores de capital son saludables .06 .12
3. El ingreso disponible esta creciendo 3% al 11 11
afio
4, Los consumidores estan mas dispuestos a .14 .56
pagar por

empaques biodegradables
5. El software nuevo puede acortar el ciclo de .09 .36
vida del

producto
Amenazas
1. Los mercados japoneses estan cerrados para .10 .20
muchos

productos de Estados Unidos
2. La comunidad europea ha impuesto tarifas 12 .48
nuevas
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3. La republica de Rusia no es politicamente .07 3 21
estable
4, El apoyo federal y estatal para las empresas .13 2 .26
esta
disminuyendo
5. Las tasas de desempleo estan subiendo .10 1 .10
Total 1.00 2.64
Nota:
(1) Las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de la empresa
responden a cada factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta
esta por arriba de la media, 2 = la respuesta es la media y 1 = la respuesta es
mala.
(2) El total ponderado de 2.64 esta por arriba de la media de 2.50.

Fuente: http://planeacionestrategica.blogspot.es/1243897868/

IMPORTANTE: La clave de la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos, consiste
en que el valor del peso ponderado total de las oportunidades sea mayor al peso
ponderado total de las amenazas. En este caso el peso ponderado total de las
oportunidades es de 1.70 y de las amenazas es 0.60, lo cual establece que el medio
ambiente es favorable a la organizacién.

c) MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
Esta herramienta analitica identifica a los competidores mas importantes de una
empresa e informa sobre sus fortalezas y debilidades particulares. Los resultados de
ellas dependen en parte de juicios subjetivos en la seleccion de factores, en la
asignacion de ponderaciones y en la determinacién de clasificaciones, por ello debe
usarse en forma cautelosa como ayuda en el proceso de la toma de decisiones.

Procedimiento para su desarrollo:
1. Identifica los factores decisivos de éxito en la industria, asi como los competidores

mas representativos del mercado.

2. Asigna una ponderacién a cada factor ponderante de éxito con el objeto de indicar
la importancia relativa de ese factor para el éxito de la industria.

0.0 = sin importancia

1.0 = muy importante

Recuerda que la suma de todos los factores es igual a 1

3. Asigna a cada uno de los competidores, asi como también a la empresa que se esta
estudiando, al debilidad o fortaleza de esa firma a cada factor clave de éxito.

1
2

Debilidad grave 3 = Fortaleza menor

Debilidad menor 4 = Fortaleza importante

4. Multiplica la ponderacién asignada a cada factor clave por la clasificacion
correspondiente otorgada a cada empresa.

5. Suma la columna de resultados ponderados para cada empresa. El mas alto
indicara al competidor mas amenazador y el menor al mas débil.
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EJEMPLO MATRIZ PERFIL COMPETITIVO

Variables

Gama de productos.

Calidad de los productos
Tecnologia

Experiencia

Competitividad

MPC de la empresa CEDRIS S.A.

Factor Clave de Exito Ponderacién CEDRIS S.A. VIDEO JET DOMINO PRINT

1.- Gama de 0.20 3 0.60 4 0.80 2 0.40

productos

2.- Calidad de los 0.20 3 0.60 3 0.60 3 0.60

productos

3.- Tecnologia 0.30 3 0.90 4 1.20 2 0.60

4.- Experiencia 0.15 2 0.30 3 0.45 2 0.30

5.- Competitividad 0.15 2 0.30 2 0.30 3 0.45

TOTAL: 1.00 2.70 3.35 2.35
Fuente:

http://148.204.211.134/polilibros/portal/Polilibros/P_terminados/Planeacion_Estrategi
ca_ultima_actualizacion/Polilibro/Unidad%20IV/Ejemplo_MPC.htm

Como podemos apreciar, VIDEO JET es el competidor mas amenazador para CEDRIS
Esta matriz del Perfil competitivo da como resultado informacion muy valiosa en varios
sentidos, por ejemplo:

En el gran total, nuestra empresa da 2.70 por arriba de Domino Print que le resulta
2.35, sin embargo Video Jet tiene un total de 3.35 esto quiere decir que con Video Jet
la situacidén es la siguiente:

En calidad del producto y en competitividad empatan, por lo que Cedris tiene que
fortalecer estos renglones. En Gama de produtos y tecnologia, Video Jet nos supera asi
que es necesario fortalecer nuestra posicion en el mercado y concretamente en los
factores que marca la M.P.C., en que CEDRIS se encuentra en desventaja

d) MATRIZ BCG (Boston Consulting Group)

La Matriz BCG se representa a través de una matriz con cuatro cuadrantes (2x2) y un
icono simbdlico por cada uno de ellos. El eje vertical de dicha matriz hace referencia al
crecimiento del mercado, por su parte, el horizontal representa la cuota de mercado.
Por tanto, requieres identificar todas las unidades de negocio de tu empresa y, en cada
caso, hallar su cuota relativa de mercado y su crecimiento de mercado. éCudles son los
cuadrantes de la Matriz BCG?

-Estrella: Este cuadrante de la Matriz BCG representa unidades de negocio con gran
participacion de mercado y gran crecimiento. La recomendacién para todas las unidades
que se encuentren en “Estrella” es potenciar hasta la maduraciéon del mercado.
-Incognita: Todas las unidades de negocio que se encuentren en este cuadrante,
requieren un nuevo planteamiento estratégico. El cuadrante “Incégnita” implica un gran
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crecimiento de mercado y poca participacion en el mismo. Desde este cuadrante las
unidades de negocio se pueden desplazar a “Estrella” o “Perro”.

-Vaca: Este cuadrante recoge unidades de negocio con alta participacién en el mercado
y bajo crecimiento. Son unidades de negocio que nos permiten conseguir los activos
necesarios para poder generar nuevas unidades de negocio “Estrella”.

-Perro: El cuadrante inferior derecho de la Matriz BCG recoge las unidades de negocio
con escasa participacion en el mercado y sin crecimiento. La recomendacion,no
desinvertir, si no abandonarlas por completo porque la rentabilidad es dudosa.

Por tanto, situar en esta Matriz BCG o Matriz de Boston Consulting Group, permite
a los emprendedores o empresarios de alguno pyme, obtener de una manera muy visual
un planteamiento estratégico para sus unidades estratégicas de negocio, asi como,
informacidn Gtil para priorizar recursos entre ellas. Recuerda: esta matriz se representa
de la siguiente manera:

p=1

INTERROGANTE S

=

=

=

=

VA CA LECHERA §
s

+ PARTICIPACION EN EL MERCA DO -
Fuente: http://www.emprendepymes.es/matriz-bcg-el-analisis-estrategico-de-tu-

pyme/
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