universidad
monteavila

Coordinacion de Estudios de Postgrado
Especializacion en Comunicacion Organizacional

PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA
PARA EL PROCESO DE
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Proyecto del Trabajo Especial de Grado presentado para optar al
Titulo de Especialista en Comunicacion Organizacional.

AUTOR: LIC. LUIS R. ALZOLAR P.
TUTOR:

CARACAS, FEBRERO DE 2012



B nperAny

Universidad
Montedvila

Cacrdinacién de Estudios de Postgrado

Especialtzacion on Comunicacidn Organizacional.

Quiznes suspribzn, profisoizs evaliadmze nonkiado: oor a3 Cogrdnacon o oa
SEpediadzacinn B Comanicacional Crganzaconyg: e ld Ureiveididag Morieavila, para
evaluar ei Lrabajs Sspemul e Urawe vtulads: “Fropuesta de mejora cantinua para el
procese e COomunicacitn organizacional " piesertado por e ciudaoang: Luis
Reinaldo Alzotar Parada, cecula de wenizad WY BE60 935 pars optar @ ciue o2

Ezpecial:sia on Camunicacion Crgarizecronal, deian conslarcia da o siguonte.

1. Loide como fue o Trabajo Esccocial de Srado pod todss 28 mienmbras eualuadcr&t
BLl pregsaniacan se raalizd, provia convocatoria, on los [3pses ostak'ec dos 1::9r e,
Comivd da Eslucias de Poctorada of afa 22 de fobrero oo 2202, ar & foig 3, an
la 2ede de la Urivergidad.

2. La prezontaziir eonzizld ek un sagomsen atal Zel Trakao Cscasial da Gade por
sarts oo s actosa, en los wpsos sehalases al elacto ool Conutd oo Esterios do
FoEranal w0 L0c ac Lna discester do so gonioniag 2 oardic de 135 progentas g
sharevanicnas fornuladas £or s orafososs avalladores Lra sz ralzada la
eXpogicion .

G Conclida a grescentzcidin da cad rabajs Ins proBeores cecdicm olagats la
califizacdn de Apsokads “A' por ctnsicorar aue reono lodoi Qs regusilos
lortrabes v odé fontde exgidas pars vn rsbas Bspeoal de Grads, sin gue ala

sl liguc sol Gariagd Son a5 Weds ¥ JoNg USIDnEs expueslas.

En Ca"dcaa ales 27 dias del Tes de febrers de 2052

i
Hf‘f ud[l-_‘lfd hjLcle

. B2.275.8068

: - .ll'-
N

RTINS Sogl
T OB Tde




universidad
montedvila

Coordinacion de Estudios de Postgrado
Especializacion en Comunicacion Organizacional

PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA
PARA EL PROCESO DE
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Linea de trabajo a la que se adscribe: Comunicacién Organizacional

AUTOR: LIC. LUIS R. ALZOLAR P.
TUTOR:



DEDICATORIA

Dedico esto a mis fuentes de inspiracidbn y apoyo para que este trabajo
especial de grado se hiciera realidad:

Dios, supremo hacedor de todas cosas.
A Maritza, mi Madre. Sacrific6 mucho para hacer esto posible.
A Leonardo, mi Padre. Por su esperanza y confianza depositada en mi.

A Elizabeth, mi Esposay a Gabriela y Mariela, mis Hijas, por el amor,
paciencia y sacrificio.



AGRADECIMIENTO

Agradecemos a las siguientes personas por el apoyo brindado en el

postgrado:

Mi comparfiera Sabrina Martinez de la especializacion COMORG de la
Universidad Monte Avila, por haberme dado la oportunidad de realizar
trabajos con ella, por su comprension, te estoy muy agradecido. Fuiste
un angel en mi posgrado.

Mi compafiera Maria Nina Sanchez de la especializacion COMORG
de la Universidad Monte Avila, por haberme dado la oportunidad de
realizar trabajos con ella, gracias fuiste muy amable, que Dios te
bendiga.

Mi comparfiera Victoria Ledn de la especializacion COMORG de la
Universidad Monte Avila, por haberme dado la oportunidad de realizar
trabajos con ella, fuiste una compafiera maravillosa, te deseo lo mejor
del mundo.

Mi compafera Katherine Sleiman de la especializacion COMORG de
la Universidad Monte Avila, por haberme dado la oportunidad de
realizar trabajos con ella, fuiste una compafiera guia maravillosa,
quede encantadisimo de tu dedicacion y esfuerzo.

Mi comparfiera Andrea Moreno de la especializacion COMORG de la
Universidad Monte Avila, por haberme dado la oportunidad de realizar
trabajos con ella, gracias por haber estado en nuestro equipo. Eres
muy talentosa.

Mi compafiero José Roque Méndez de la especializacion COMORG
de la Universidad Monte Avila, por haberme dado la oportunidad de
realizar trabajos con el, gracias por los buenos momentos. Un joven

muy brillante.

Les deseo lo mejor en sus carreras profesionales.



indice de Contenido

DEDICATORIA ..ot bbbttt v
AGRADECIMIENTO ..ottt sttt snesneaneenes \
INAiCE d& CONENIAOD ........oocvvreceeceeeeee ettt VI
g Yo TTo=Ye = =T U 2= TN VIII
RESUMEN. ... e e IX
Palabras ClaVES. .........ociiiiiiie e X
INEFOAUCCION. ...ttt bbbt e e XI
@1 o 11 111 [ T 1RSSR SRS 1
El ProDIEMA ... .o e 1
1.1. Planteamiento del Problema. ........cccooooiiiiiiii e, 1
1.2, ODJetiVO GENEIAL.......ociieececeee e 2
1.3, ODbjetivOs ESPECITICOS ....ocviiiiiiiie et 2
1.4. Justificacion Yy MOtIVACION. .......cccoviiiiiieiieiseeee e 2
@1 o 11 111 (o T | PSPPSRI 4
Marco TeOrico CONCEPLUAL.........c.ccvee e 4
2.1. Antecedentes geNerales.........ccciiiiiiiiie i 4
2.2. Antecedentes sobre indicadores comunicacionales............ccccocervinennn 4
2R TR - W O o =1 1= Tox o ] PSPPSRSO 5
2.4. Consideraciones Generales de Procesos y Sistemas .........ccccocevvenennnn 8
2.5. Caracteristicas generales de [0S ProCes0S. .......cccovererereiesesinsieerisreeneens 9
2.6. ElI Proceso CoOmMuNICaCIONAL..........ccooiiiiiiiiiiiinieee e 12
2.7. La Comunicacion en la Organizacion ...........ccccccveveiieeneeriesieese e seeseeens 14
2.8. La Gestion de INAICAUOIES. .......coeiiieiiiicesee e 17
2.9. EICoNtrol de GESHION........cccieieieiee et 18
2.10. El Cuadro de Mando Integral..........cccccoiveveiiieieeie e 22
2.11. Factores Ambientales de la OrganizacCion...........cccccocevvvrienveieeiverienenns 24
2.12. Activos de los procesos de la organizacion ............c.ccoceevvveieeiveieninnnn, 25
2.13.  DefiniCiOn de tErMINOS .......ccoeiiiiiiiieiese e 28
(@1 o 1 111 [o T || RS PR 30
Marco OrganizacCional.............cooieiiieiieie e 30
(0= 101111 ] [0 T 1 S TPTPRPRSRUSRSRR 31
\VF=TgoTo 1Y =3 oo (o] [ o [{od o SO SR USROS 31
4.1. Consideraciones geNErales. ........ccooeiiiieiieriiiie e 31
4.2. El Enfoque de 1a iINVestigacCion. .........ccccooviiiiiiiieieiee e 32
4.3. Eltipo de INVESHIGACION. ..cccooceeiicie et 33
4.4. Disefo de INVESHGACION. .....ccceevuviieieeie et 34
4.5. Técnicas para la formulacién del Modelo Operativo propuesto............. 34
4.6. Andlisis e interpretacion de referencia documentales...............cc.u........ 35
4.7. Formulacion de la propuesta de mejora continua............ccccceevveriesnenenn, 35
(O 101111 ] [0 T S PPTURPRSRSSRSRRI 36
Trabajo de CAMPO.....ccuiiiiie ettt sttt reesae e 36

5.1. Afinacion del instrumento y seleccion de las fuentes documentales.... 36

VI



5.2. ReVISION OCUMENLAL.....cooi oo 37

5.3. Analisis de la informacion documental recolectada...............cccceeeevvennee.. 37
6. Desarrollo de [a Propuesta. .......cccccveiveiiiieie e 38
6.1. LA OrganizacCiOn.........ccccuoeiiiiieiieieie et 38
6.2. Procesos de Alta DIFECCION.........cceeiiieiiiiii et 39
6.3. ElProceso de Comunicacional .........cccccocveiiiiiiiiiiii i 40
6.4. Proceso de Mejora Continua (Comunicacion Organizacional).............. 44
6.5. MEtrCasS Y MEAIUAS ......cccceiieiieieieie et 49
6.6. La Medicion del Proceso de Comunicacional.........c..cccceeevveeicieecivneeennee. 52
6.6.1. Definir lo que se deberia medir. ..........cccocviveiiei i 53
6.6.2. Definir lo que se puede MEedIr.........ccoceiirieiieiieie s 54
6.6.3. ODENEr [0S AALOS .....oveeiviiicie e 54
6.6.4. Procesar 10S datOS........ccceeiiiiiiiiiic i 56
6.6.5. ANAIISIS A€ 10S AALOS........eiiiiiiciii e 56
6.6.6. Presentacion y uso de la informacion ...........ccccvceveieiiienisieeiieiesens 57
6.6.7. Implementacion de acCiones COMrecCtivas........c.ccvvvveveeriesieeseerieseeseeanns 58
(0T o 11111 [ AV 2 | SR 59
% R O o] o3 (U1 (0] 1= 59
7.2. RECOMENUACIONES. .....ooiiviieiiie ettt ettt s erb e e s err e e s sbae e s beaeaaneas 61
(€] [0 1SF= T (oo [T =141 411 [0 1T PR 64
Referencias DOCUMENTAIES..........oooiiiiii it bbae e 66
REfErenCIaS WEB. .......ooo it sbbae e 68
F A aTC o It U RRTPPO 69

VIl



Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.

indice de Figuras

I Fo Tod =T o I 1= T =T o o o TSP 10
2 Modelo de COMUNICACION ..coivuiiei ettt et 13
I T o Lo Jo [T [ gL [T o= o Lo ] == PR 18
4 Modelo de Gestion Organizacional..........cccccuvieieieeiiiiciieie e 23
5 Modelo de Investigacion CualitatiVa.........cccvveeeeeeei i 32
6 Modelo de Una OrganizZacCiOn ........cccueeiiuieeeiiiiee et e esee et e et e et e e e rae e e e e 38
7 ElProceso de la Alta DIFECCION.......uiiiiiiie ettt 39
8 L0OS Procesos OrganizaCioNales ...t 40
9 El Proceso COMUNICACIONA .......uuuiiiiiiei e a e 41
10 El Proceso de Comunicacion INTEIMa......ccuuiiiiiiiieiiiiiee et 42
11 El Proceso de Comunicacion EXTErNa......cccccoviiiieiiiiiiieiiie e 43
12 El Proceso de Mejora CONLINUA.........cccuuuuiiieeeiiiiiiiiiee e e e s ssiiveee e e e e e s ssenraneee e e e e snnnnnes 44
13 El Proceso de Planificar la Mejora CoNtinuUa .......ccccevveeiiiiiiiiieeee e ssciieeeee e e e 45
14 El Proceso de Ejecutar la Mejora ContinuUa .......c..ueeeiieeiiiiiiiiieee e 46
15 El Proceso de Verificar la Mejora ContinUa ........c..eeeeiieiiiiiiiiiieieee e a7
16 El Proceso de Ajustar en l[a Mejora CoNtiNUa..........cceveeriiieiiiiiieniiiee e 48
17 MELHCAS Y MEAITAS ....ceiueiiiiiee ettt ettt be et e s sba e sate e enaeas 49
18 El Proceso de MejOra €N 7 PASOS .....ccuvviieeeeeiiiiiiiirieeeeesssineneeeeeesssnnnsaneeaeeessnsnnnnnns 52

Vil



Resumen.

Es posible aplicar procesos de mejora continua en nuestras organizaciones
especialmente para el proceso de comunicacion organizacional, contando
para ello con una buena definicion de lineamientos, estdndares para mejorar
el registro, seguimiento y control de los planes comunicacionales, todo ello
devendra en la mejora continua de los aspectos de alcance, costos, tiempo,
calidad y satisfaccion de los clientes, imagen, reputacién, productividad y
competitividad entre otros aspectos. Las organizaciones que adopten e
implementen un proceso de mejora continua podran con el tiempo llegar a
ser mas competitivas y productivas, generando rentabilidad para las
organizaciones ademas de la satisfaccion de mantener y captar nuevos
clientes y seguidores de la marca y de sus productos y servicios.

El enfoque de la investigacion de este TEG, es cualitativo, ya que representa
el analisis de informacion organizacional, académica y datos discretos
referidos a la informacién de las unidades de analisis tales como mejora
continua, procesos, planes de comunicaciones, indicadores, acciones
correctivas, reportes organizacionales de seguimiento y control, de los cuales
en la revision de las fuentes o referencias documentales se extraera la
informacion para proponer el proceso de mejora continua de la comunicacion
organizacional.

Con el presente trabajo especial de grado se ofrecera una propuesta de
mejora continua para el proceso de Comunicaciéon Organizacional, para lo
cual se contemplara la definiciébn de procesos, sistemas, indicadores, control
de gestién, cuadro de mando integral y el ciclo de mejora continua de
Deming. Como parte de un valor agregado complementario se propondra un
esquema de implementacion de la mejora continua en 7 pasos (Service
Improvement, ITIL Version 3, 2009) para fortalecer el proceso de

comunicacién organizacional.



La propuesta basica estara basada fundamentalmente en unas guias y
esquemas que permitan guiar a los responsables del proceso
comunicacional a través del proceso de mejora continua.

Este trabajo es un proyecto factible de implementar y puede servir de guia a
cualquier organizacion que desee sistematizar y mejorar continuamente el
proceso de comunicacion organizacional con un nivel béasico de

implementacion.

Palabras Claves.

Proceso comunicacional, mejora continua, ITIL V3, comunicacion,

Indicadores comunicacionales, (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009).



Introduccion.

El Titulo del Proyecto es “Propuesta de mejora continua para el proceso de

Comunicacion Organizacional”. Su linea de trabajo fundamental es la

Comunicacion Organizacional, se pretende con este trabajo realizar una

revision de los procesos de seguimiento y control en la Comunicacién

Organizacional, bajo un alcance previamente determinado, con la finalidad

de realizar una propuesta de Indicadores de Gestion para Comunicacion

Organizacional que se adecue a las estrategias de control definidas para

cualquier organizacion.

Este trabajo especial de grado consta de los siguientes capitulos:

>

Capitulo I, se refiere al problema y su planteamiento, los objetivos que
enmarcan a este trabajo la motivacion y justificacion del mismo.
Capitulo I, se refiere a los antecedentes generales, antecedentes y
conceptos para indicadores comunicacionales en general. Estos
constituyen las bases teoricas sobre las cuales se fundamenta este
trabajo, adicionalmente se muestra un glosario de términos.

Capitulo lll, se describe aqui la organizacién, para la cual se esta
realizando este trabajo especial de grado.

Capitulo 1V, es la definicion del marco metodoldgica, enfoque y tipo
de investigacion, disefio de la investigacion, y el analisis, disefio de la
propuesta.

Capitulo V, es el trabajo de campo, acerca de la investigacion llevada
a cabo con este trabajo especial de grado.

Capitulo VI, se refiere al desarrollo de la propuesta sobre queée
elementos o aspectos considerar para la conformacién de los
elementos necesarios, que elementos tomar en cuenta para definir

una la propuesta.

Xl



» Capitulo VII, se refiere a las conclusiones y recomendaciones
obtenidas en la investigacién dentro de este trabajo especial de grado.

Xl



Capitulo I.
El Problema

1.1. Planteamiento del Problema.

Poca conceptualizacion y estandarizacion de mejora continua para el
proceso comunicacional de las organizaciones, dado lo novedoso del tema

desde el punto de vista académico.

Debido a la explosién y masificacion del uso de las redes sociales se
generan nuevos ambitos para la masificacion de los mensajes de

comunicacion.

No se dispone de propuestas académicas que definan mejora continua para

el proceso de comunicacion organizacional.

La definicion de indicadores organizacionales y el seguimiento y control
comunicacional para las empresas es una cuestion institucional y no
trasciende a otras organizaciones por ser esto parte de activos de los
procesos de la organizacion y desde el punto de vista académico no han
habido autores que hayan abordado el tema por ser esto muy novedoso, la
explosion comunicacional, internet y las redes sociales han ocurrido después

de la década de los 90 del siglo XX.

Otro detalle que percibimos, es que se hace necesario que la comunicacion
deje de ser una ciencia social y extienda sus fronteras abordando las
ciencias de administracion de la organizacion, de donde podria tomar
conceptos de Sistemas de Gestion de la Calidad 1ISO 9001:2008, 1SO (siglas
para denotar a la International Organization for Standardization,
Administracion de proyectos (Guia del PMBOK®, 2009) y de ITIL V3.

(Service Improvement, ITIL Version 3, 2009).



1.2. Objetivo General

Formular una propuesta de mejora continua para el proceso comunicacional

en las Organizaciones.

1.3. Objetivos Especificos

» Definir propuesta y componentes del proceso organizacional
» Definir propuesta y componentes del proceso comunicacional
» Definir propuesta y componentes del proceso de mejora continua de

la comunicacion organizacional

1.4. Justificacion y Motivacion.

La idea fundamental es formular una propuesta que permita el seguimiento y
mejora continua del Proceso de la Comunicacion Organizacional, esto puede
responder a necesidades de la organizacion, de las comunicaciones y de la
verificacion de la recepcion e impacto de los mensajes enviados a la

audiencia destino.

En el mundo competitivo actual es necesario que productos y servicios de las
organizaciones puedan llegar a sus publicos y cumplir con sus finalidades

entre las cuales podemos destacar (Capriotti, 2009):

» Ocupar un espacio en la mente de los publicos, para que siendo
sujetos de opinién o de consumo ellos puedan ser participes en su
interaccion con los productos o servicios del cumplimiento de las
estrategias organizacionales.

» Facilitar la diferenciaciéon de la organizacion. Esto permitira
distinguir y caracterizar a la organizacion dentro de los publicos a
través de los productos o servicios ofrecidos.

» Adquirir y retener los publicos, para que la organizacion pueda
tener sentido, lograr sus objetivos estratégicos y generar la ganancia
0 beneficios que se espera de ella.



La Organizacion necesita tener un marco de referencia cualitativo y
cuantitativo que les permita verificar si la recepcion de los mensajes esta

llegando al publico o target definido para ello.

En los actuales momentos las organizaciones definen sus indicadores de
gestion organizacional de acuerdo a las necesidades particulares del
negocio, es practica comun que este tipo de informacién se mantenga bajo
reserva como parte de los activos organizacionales de las empresas. Esto
ocasiona que muchas empresas trabajan de manera aislada o con el apoyo
de algun proceso de consultoria en la definicion de una propuesta de mejora
continua del proceso comunicacional, la cual podria definirse de una manera
genérica para que pueda ser implementada con adecuaciones minimas en

cualquier organizacion, ya sea de manufactura, servicios, publica, privada.

La realidad de estudio esta centrada en abordar esa oportunidad que
tenemos para crear un marco de referencia de gestion de mejora continua
que pueda ser estandar para las organizaciones. Para esto surge esta tesis
gue pretende cubrir esa oportunidad y necesidad de generar un estandar en

el proceso de la comunicacion organizacional.

Nos motiva la realizacién de este trabajo el hecho de poder aportar algo
nuevo para la gestion del proceso comunicacional. Esto es todo un reto y
podria abrir un campo de investigacion para formalizar académicamente la
gestion de seguimiento y mejora continua del proceso comunicacional,
contribuyendo con ello a generar pautas o guias de referencias para las

organizaciones



Capitulo II.
Marco Tedrico Conceptual

2.1. Antecedentes generales

Consideraremos los antecedentes dando una visidn de los siguientes tres

aspectos:

» El académico, a nivel de indicadores comunicacionales no se han
encontrado trabajos de pregrado, postgrado e investigacion.

» ElI generado por Organizaciones, con departamentos de
comunicaciones. Se presume, a base a lo novedoso del tema
comunicacional que se han desarrollado trabajos de seguimiento y
mejora continua del proceso comunicacional que permanecen como
parte de los activos de los procesos de la organizacién de las

organizaciones y por tanto no son el dominio publico

2.2. Antecedentes sobre indicadores comunicacionales

En esta seccion correspondiente a los antecedentes de la Investigacion, no
se dispone de trabajos realizados previamente relacionados con el tema o
problema tratado en este trabajo especial de grado. Si se encuentran
muchas publicaciones acerca de seguimiento y control, pero no asociados al
proceso comunicacional, sino mas bien a medir resultados de la gestion
operativa y de seguimiento de planes de comunicacion, normalmente no
asociados a los lineamientos y objetivos estratégicos de la Organizacion.
También se observan indicadores asociados a la planificacion estratégica
para valorar y controlar la conduccion de la organizacion en funcién de

objetivos y metas estratégicas.



2.3. LaOrganizacién

Una Organizacion es un grupo humano compuesto de especialistas que
trabajan juntos en una tarea comun, una organizacibn es siempre
especializada y se define por su cometido, es eficaz si se concentra en una
Gnica labor. La orquesta sinfénica no trata de curar a los enfermos, toca
masica., el hospital cuida a los enfermos no trata de ejecutar una obra de
Beethoven. La escuela se concentra en ensefiar y aprender; las empresas en
producir y vender mercancias y servicios. La sociedad en todos los paises se
ha convertido en una Sociedad de Organizaciones, en la cual la mayoria de
las tareas sociales, si no todas, son hechas por y en una organizacion.
Algunas de estas organizaciones son organismos del gobierno, otras son
instituciones no lucrativas y el resto pertenecen al sector privado. (Drucker,
1999).

La organizacion ya sea que se defina como estructura o proceso tiene una
vision, mision, estrategias y objetivos y es necesario realizar mediciones para
verificar la medida del cumplimiento de los objetivos y metas establecidos por
la misma. Para lograr su cometido la organizacion tiene una serie de
procesos internos y externos, en la medida que los resultados de dichos
procesos cumplan con los objetivos podemos decir que la organizacion

cumple su cometido.

Los publicos de las organizaciones tienen nuevas necesidades Yy
expectativas, no se corresponden con aquellas del siglo pasado. Son sujetos
gue opinan, participan, deciden e influyen sobre productos, servicios e
imagen asociados a las organizaciones. Esta argumentacion es facilmente
extrapolable a la comunicacién considerando los publicos internos y
externos, porque en el mundo comunicacional ambos son agentes
catalizadores para el cambio. La gestion de los procesos organizacionales y
para el posicionamiento de los productos, servicios y las organizaciones en la

sociedad.



En este contexto la tecnologia y los medios de comunicacion han adquirido
un poder de influencia enorme. Los productos producidos en grandes
cantidades dependen de frases, fotografias y de definicion de caracteristicas
propias que asesores de imagenes y directores de medios de difusion
ofrecen al publico, a la gran masa. (Stewart, 1997). Es época de las
corporaciones multinacionales las cuales presentan dos caracteristicas: un
elemento de propiedad general, el producto ofrecido a las masas los cuales
atraviesan las fronteras nacionales y alguna forma de direccién internacional
basada en la explotacion de la mano de obra, socavo de la soberania
nacional y situarse fuera del alcance de los gobiernos en cuestiones de
impuestos y el control de transferencia de capitales, lo cual plantea
problemas éticos, de responsabilidad democratica y social. También se
afectan las particularidades culturales nacionales por la difusién de productos
idénticos, por ejemplo Coca Cola, sobre todo norteamericanos, en todos los

lugares del mundo.

Desde el punto de vista de la gestion de masa social comunicacional
podemos distinguir los siguientes aspectos, la sociedad de masas moldeada
por las preferencias, opiniones y actividades colectivas de la mayoria, y no
por valores basados en la tradicién o impuestos desde arriba. La democracia
y los medios de comunicacion de masas, radio, prensa, television, vallas,
etc., desempefnan una funcién fundamental en este tipo de sociedad. Los
medios de comunicacion transmiten informacion y opinion ya formada de
productos al publico masa, estas a su vez, digieren esta informacion y la
regurgitan, devolviéndosela a las organizaciones en la aceptaciéon y compra
de los productos e informacion ofrecidos. Asi pues, en una sociedad de
masas, el equilibrio de poder se desvia hacia la gente normal, no hacia una
élite selecta. En la aldea global, (Marshall Mac Luhan, 1960), el alcance
global e instantaneo de ciertos medios de comunicacion (radio, television,

internet, redes sociales, telefonia movil) anula las tradicionales fronteras



fisicas entre los pueblos y ciudades: gracias a los medios de masas el mundo
entero, personas, productos e informacion llega hasta nosotros. La aldea
global se va encogiendo y nuestros lazos de todo tipo con los demas
componentes de la comunidad se van haciendo mas fuertes y dependientes.
Los medios de masas, radio, prensa, televisién, vallas, internet, redes
sociales, telefonia movil, etc., han influido en nuestra sociedad y han
transformado nuestra cultura, considerando que los mismos han sido una
innovacion muy reciente. La era de las comunicaciones de masas comenzoé
en 1814, cuando el Times de Londres instalé una prensa de vapor que era
capaz de imprimir mas de mil copias por hora, cinco veces mas que una
prensa manual. La tecnologia de la impresion y de la composicion siguio
experimentando avances durante todo el siglo XIX. El cine, la radio y los
gramofonos se hicieron populares hacia 1920, la television alcanzé el
mercado de masas hacia 1950 y el los 80 del siglo XX mucha gente se
compro videos y veia television por cable y por satélite. En la década de los
90 del siglo XX surgio Internet, Web 1.0, y en los comienzos del XXI surge la
Web 2.0. Hasta la época de la Web 1.0, los medios de masas son,
basicamente  unidireccionales. Los comunicadores  profesionales,
organizaciones y personas emisoras de los mensajes por los medios de
masas se encuentran separados fisicamente de su publico, y los miembros
del publico estan separados unos de otros. El Unico medio de interaccion
instantanea es el de “lo tomas o lo dejas”: apagar el televisor, salir del cine
antes de que termine la pelicula o tirar el periédico o la revista. EI medio
constituia el mensaje, la manera de transmitir un mensaje puede ejercer mas
impacto que su contenido (Marshall Mac Luhan, 1969). La cultura de masas
es una consecuencia de la sociedad de masas, caracterizada por un
conjunto comun de iconos culturales, productos, personas y puntos de
referencias alimentados en gran medida por los medios de masas. Las
camparfas de promocion de productos y personas hacen dudar de si se trata

de productos culturales o comerciales. La cultura de masas penetra en la



sociedad haciéndose relevante para todos los sectores de la misma.
(Stewart, 1997).

En los tiempos actuales estamos sintiendo el verdadero efecto de la
revolucion informética, no es la informacion lo que produce ese efecto, ni es
la “inteligencia artificial’, no es el efecto de los computadores, ni el
procesamiento de datos sobre la toma de decisiones, la formulacion de
politicas ni la estrategia. Es algo que nadie podia prever y de lo cual ni
siquiera se hablaba hace diez o quince afios: el comercio electronico, es
decir, la aparicion explosiva de internet como canal importante de
distribucion de bienes y servicios y la aparicion a comienzos del siglo XXI de
la Web 2.0 como mecanismo de participacidon social que potencia la
comunicaciéon de redes y la participacién en grande escala de los sujetos de
opinion, lo cual esta cambiando a fondo las economias, los mercados,
productos, servicios, procesos, publicos, la segmentacion de los
consumidores, sus valores y su conducta, los mercados de empleo y de
mano de obra. Estos cambios impactan sobretodo en la manera como vemos
al mundo, las organizaciones y hasta a nosotros mismos. Los nuevos
canales de distribucion y comunicacion modifican no sélo quienes son los
clientes sino cémo compran y que compran. Modifican la conducta del
consumidor, el ahorro, los patrones, la estructura de la industria, en fin, toda

la economia.

2.4. Consideraciones Generales de Procesos y Sistemas

Para la definicion de procesos se tomara la de I1SO (siglas para denotar a la
International Organization for Standardization, organismo mundial
desarrollador y publicador de estandares internacionales,
(http://www.iso.org/iso/about.htm, consultado el 02.11.2009)) ISO/TC 176/SC
2/N 544R2 (2003) porque es a nuestro criterio la que se adecua de una
manera mas apropiada a la linea de trabajo de este trabajo especial de grado

y adicionalmente el concepto esta asociado a organizaciones, entes a los


http://www.iso.org/iso/about.htm

cuales se dirige este trabajo, en particular a una organizacion de servicio

eléctrico.

Un proceso lo definiremos como un conjunto de actividades de alguna
manera relacionadas y que transforman las entradas en salidas. Las
actividades utilizan distintos tipos de recursos, humanos, materiales,
tecnolégicos, financieros, etc. Sistemas es un conjunto de procesos

interrelacionados.

2.5. Caracteristicas generales de los procesos.

Los procesos (ISO/TC 176/SC 2/N 544R2, (2003)) tienen una serie de

particularidades asociadas, entre éstas podemos mencionar:

» Los elementos de entrada y los resultados previstos pueden ser
tangibles (tal como equipos, materiales o componentes) o intangibles
(tal como energia o informacion). El resultado debe ser identificable y
cuantificable.

» Los resultados también pueden ser no intencionados; tales como el
desperdicio, dafios sociales o a las personas o la contaminacion
ambiental.

» Cada proceso tiene clientes y otras partes interesadas (quienes
pueden ser internos o externos a la organizacion) que son afectados
por el proceso y quienes definen los resultados requeridos de
acuerdo con sus necesidades y expectativas.

» Deberia utilizarse un sistema para recopilar datos, los cuales
pueden analizarse para proveer informacion sobre el desempefio del
proceso, y determinar la necesidad de acciones correctivas o de
mejora.

» Todos los procesos deberian estar alineados con los objetivos de
la organizacién y disefiarse para aportar valor, teniendo en cuenta el

alcance y la complejidad de la organizacion.



» La eficacia y eficiencia del proceso pueden evaluarse a través de
procesos de revision internos o externos.

» Medibles. Deben poderse medir apropiadamente. Estan orientados a
rendimiento. El nivel tactico esta interesado en la duracion y la
productividad y el nivel operativo desea medir costo, calidad, alcance
y otras variables.

» Activadores. Responden a un evento especifico. Aunque el proceso
podria ser continuo o iterativo, este debe poder relacionarse con una

activacion especifica. (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009)
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Figura 1. Proceso Genérico
Fuente: (ISO/TC 176/SC 2/N 544R3, 2008)

Los procesos son ejemplos de sistemas en bucle cerrado, debido a que
proporcionan los cambios y la transformacién necesarios para lograr un
objetivo, y utilizan la retroalimentacion para reforzarse y corregirse a si
mismos (ver Figura 2). Es importante considerar todo el proceso o cédmo un
proceso se adapta a otro. Las definiciones de proceso especifican acciones,

dependencias y su secuencia.

La importancia de definir los procesos, su gestion y medidas esta basada en

las siguientes consideraciones:
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» No se puede gestionar lo que no se puede controlar.
» No se puede controlar lo que no se puede medir.
» No se puede medir lo que no se puede definir. (Service Improvement,
ITIL Version 3, 2009)
La definicidon de procesos nos permite agregar valor para el negocio, en este
sentido podemos considerar las siguientes perspectivas sobre los beneficios:

» Mejoras. Son los resultados que, cuando se comparan con el estado,
“antes de”, muestran un incremento medible en una métrica deseable
0 una disminucion en una métrica no deseada.

» Beneficios tangibles. Se refiere a las ganancias obtenidas a traves
de la realizacion de mejoras, que normalmente, aunque no siempre,
se expresan en términos monetarios.

» Beneficios intangibles. Este es uno de los aspectos mas complejos,
puede referirse a aspectos tales como el crecimiento de la imagen de
marca o la satisfaccion del cliente.

» Retorno de la Inversion (RI). Es la diferencia porcentual entre el
beneficio (ahorro) logrado y la cantidad gastada para lograr ese
beneficio.

» Valor de la Inversion (VI). Es el Valor adicional creado por la
generacion de beneficios, entre los que se incluyen los resultados no
monetarios o a largo plazo. El Rl es un componente secundario del

V1. (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009)

Cuando existen datos cuantificables para apoyar un RI, podria parecer mas
facil obviar los intangibles. Para los casos de comunicaciones internas o

externas seria deseables captar valor mas alla del RI, como por ejemplo:

» Aumento de la competencia organizativa

> Integracién entre procesos y personas
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» La disminucion de redundancias mejora el rendimiento del negocio

» Conformidad regulatoria asegurada, que minimizar4 los costos y
reducira el riesgo.

» Capacidad para reaccionar ante el cambio de manera agil. (Service

Improvement, ITIL Version 3, 2009)

Consideramos que podemos definir sistema como un conjunto de procesos
interrelacionados que persiguen un fin determinado, cada uno de los
procesos tiene entradas, un conjunto de actividades y salidas. Este concepto
de sistemas serd ampliamente usado a lo largo de este trabajo especial de

grado.

2.6. El Proceso Comunicacional

Vista como proceso podemos definir la comunicacion como conjunto de
actividades interrelacionadas o que interactlan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados. Estas actividades requieren la

asignacion de recursos tales como personal, herramientas y material.

Una de las principales ventajas del enfoque basado en procesos, cuando se
compara con otros enfoques, radica en la gestibn y el control de las
interacciones entre estos procesos y las interfaces entre las jerarquias
funcionales de la organizacion y entre la organizacion el entorno y los
publicos. (ISO/TC 176/SC 2/N 544R3, 2008)

Para soportar conceptualmente el proceso en la propuesta nos basaremos
en el modelo simple de comunicacion, que considera al emisor, receptor y el

medio. Esto lo podemos verificar en el gréafico siguiente. (Figura 3.)
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Figura 2. Modelo de Comunicacion
Fuente: (Guia del PMBOK®, 2009)

En este la figura anterior se pueden observar los siguientes componentes:
(Guia del PMBOK®, 2009):

» La codificacion para la emision del mensaje. Representa el mensaje
a emitir en forma de contenido y presentacion.

» La emision y recepcion del mensaje.

A\

El medio para la transmision del mensaje
» El ruido (distancia, interferencias, tiempo, manejo de tecnologia,
stakeholders, etc.) que se asocia a la transmision del mensaje.
» La decodificacién para la recepcion del mensaje. Representa el
mensaje a recibir en forma de contenido y presentacion.
Las herramientas consideran los canales de comunicacion dentro de los
cuales tendremos los tradicionales (cartelera, buzén de comunicaciones,
reuniones, folletos, revistas, periédicos) y los tecnolégicos (Intranet, Internet,

Web 2.0, portales e-learning, foros, etc.) (Larrea, 2008)

La comprension y aplicacion apropiada del modelo puede servir de apoyo

fundamental en:

» Gestion de indicadores

» Seguimiento y control de las comunicaciones
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2.7. LaComunicacion en la Organizacion

La comunicacién es un proceso estratégico que puede sumar valor si es
concebido, planificado ejecutado y controlado como tal. Ahora, para que el
conjunto de actividades del proceso produzca un impacto comunicacional al
interior de una organizacion y que éste se refleje hacia afuera, no basta con
las habilidades comunicacionales personales, es necesario ademas, una
politica de empresa en tal sentido y que junto a ello los mensajes y acciones
implementadas sean percibidos como congruentes y consistentes con los
planes trazados. Para ello, se requiere tomar en cuenta interfaces
comunicacionales para llegar en forma efectiva a audiencias o publicos
objetivos tanto internos, como externos. (Echenique (2009),
http://www.uma.edu.ve/postgrados/comunicacion/revista_3/Comunicacion_int
erna.html, consultado el 28.11.2011)

La comunicacion en una organizacion puede ser interna o externa, ambas
son vitales y deben estar altamente integradas y es necesario gestionarlas
de manera coordinada. Las comunicaciones son un medio para conseguir un
fin (objetivos organizacionales), por tanto necesario es buscar la eficacia en
la recepcion y en la comprension de los mensajes. La comunicacion tiene un
publico al cual esta dirigida. (Larrea, 2008). En la comunicacion interna
podriamos tener campafas de comunicacion y concienciacion para modificar
los comportamientos y, en dltima instancia, la cultura. En la comunicacion
externa podriamos tener campafias de comunicacion y concienciacion para
modificar los comportamientos y, en Ultima instancia, la aceptacion de
productos, servicios o de crecimiento y mejorar de marcas y reputacion

organizacionales. (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009).

La comunicacién organizacional trabaja desde dentro de la organizacion
hacia fuera, desde la cultura, y la identidad, hacia la imagen y reputacion.
Desde la relacion con sus audiencias internas y sus stakeholders, hasta la

relacion con los target o publicos objetivos externos. Alli la relacién puablica —
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aplicacibn especifica del area disciplinaria de Ila comunicacion
organizacional-, se vale de técnicas, recursos y tacticas para instalar y
posicionar discursos y mensajes organizacionales, en sus audiencias
seleccionadas. (Echenique (2009),
http://www.uma.edu.ve/postgrados/comunicacion/revista_3/Comunicacion_int
erna.html, consultado el 28.11.2011)

De acuerdo con Fernandez (2002, p. 12), cuando vemos a la comunicacion
organizacional como un conjunto de técnicas y actividades “encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, o entre la organizacion y su medio” podemos diferenciar dos

tipos de comunicacion: la comunicacion interna y la comunicacion externa.

Van Riel (1997, p.2), cuando habla de la comunicacion en las corporaciones
menciona que ésta tiene tres formas de comunicacion entre las que se
encuentra lo que €l denomina la comunicacion de direccion que define como
“la comunicacion entre la direccion y los publicos internos y externos.” Para
efectos de este trabajo de investigacion, la comunicacion interna segun
Fernandez (2002, p. 12) se define como: ...el conjunto de actividades
efectuadas por cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de
buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes
medios de comunicacion que los mantengan informados, integrados y

motivados para contribuir al logro de los objetivos organizacionales.

Ante la gran competitividad en los mercados globales y el aumento de
acceso de las personas a la informacion a partir del desarrollo y crecimiento
de las tecnologias de informacion y comunicacion, las organizaciones se
estan viendo presionadas por el mercado a efectuar grandes cambios, con el
objeto de mejorar el desempefio, de tal forma de alcanzar las metas trazadas
y asi mantenerse en el mercado. Competitividad, productividad y efectividad,

son conceptos que hoy no pueden estar ausentes en cualquier organizacion.
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A partir de ello, las entidades han debido ir adaptando sus politicas,
estrategias y formas de ver la realidad, pasando desde la légica de la
informacion a la de la comunicacion en las organizaciones, de los activos
tangibles a los recursos intangibles, desde la decodificacion del mensaje a la
construccion del mismo, de los modelos lineales a los complejos, en
conclusion, a la configuracion de un nuevo paradigma, el de la economia del
conocimiento. (Echenique (2009),
http://www.uma.edu.ve/postgrados/comunicacion/revista_3/Comunicacion_int
erna.html, consultado el 28.11.2011)

Actualmente nos encontramos un nuevo escenario de la comunicacion,
gue supera el modelo inicial planteado, donde la forma de comunicar y
transformar la informacion se ha vuelto mas compleja. La comunicacion ha
evolucionado y sobre todo se ha visto influida en los dltimos tiempos por un
mundo mas globalizado; por la eliminacién de barreras lo que provoca un
aumento de la competencia; por la apertura de mercados... y sobre todo por
la convergencia de las tecnologias de la informatica, las telecomunicaciones
y la audiovisual; que han alterado las relaciones tradicionales entre el emisor
y el receptor. En este sentido no sélo se ha visto alterado el canal, sino
gue también se han visto alteradas con estos cambios las dimensiones

tradicionales del tiempo y espacio.

Todo ello ha llevado a un nuevo paradigma de la comunicacion, cuyos

principios basicos se pueden resumir a continuacion en:

Comunicacion mas participativa
Interpersonal
Global: sin barreras de espacio ni fronteras.

Operativa: volcada a la accion.

YV V V VYV V

Y para todo el mundo.
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(Manuales practicos de la Pyme, ¢Como elaborar el Plan de
Comunicaciones?. http://www.bicgalicia.es/dotnetbic/Default.aspx?tabid=248
consultado el 03.01.2012)

Es en este punto es en el que se encuentra la comunicacion actualmente, y
es en este sentido amplio en el que debe considerarse ya que condicionara

la forma de comunicar en la empresa.

2.8. La Gestién de Indicadores.

Existe una amplia literatura especializada acerca del tema de manejo de
Gestion de Indicadores, lo cual permitira consultar y reforzar el aspecto
formal y metodoldgico. A esto se suma la metodologia de la Universidad
Monte Avila y el componente de asesores altamente especializados con los

cuales se cuenta.

Demos una definicion de indicadores para posteriormente pasar a definir la
gestion de indicadores. Los indicadores los podemos definir como unos
instrumentos numeéricos de gestidn que permiten sustituir las apreciaciones
subjetivas de los responsables de la administracion en las organizaciones
por medidas objetivas del desempefio de los procesos. Estas medidas son
importantes para control y seguimiento de la evolucion de las variables en
periodos determinados previamente, para evaluar el resultado del
comportamiento de los procesos y para realizar comparaciones con los
resultados de otras organizaciones tomadas como referencia. (Pacheco,
Castafeda, 2002).

Al igual que todo proceso organizacional, la comunicacion interna y la
externa no estan exentas de la necesidad de ser medidas. En este sentido,
requiere contar con indicadores de gestion que permitan la retroalimentacion,

control del sistema. (Echenique (2009),
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Podemos distinguir diferentes tipos de Indicadores segun el grafico mostrado

a continuacion:

Miden los efectos a mediano o
largo plazo generados por los
productos de una politica,
programa o proyecto sobre la
poblacion directamente

afectada Impacto

Miden los Resultados a corto
plazo generados por los
productos de una politica,

Formulacién

programa o proyecto

Resultados —=—

Miden los bienes y servicios
directamente provistos por
una politica, operacion,

Miden el diseno o Formulacion
de una politica, programa o
proyecto

Miden los recursos financieros,
humanos y fisicos que se
reguieren para implementar

una politica, programa o
[ Tipos de Indicadores | Insumos 5 proyecta

Miden el desarrollo de los
procesos, acciones y
operaciones dentro de la
implementacion de politica,

Gestion programa o proyecto

programa o proyecto Producto

Figura 3. Tipo de Indicadores.

Fuente: (Pacheco, Castafieda, Caicedo, 2002).

Este trabajo propone la medicidon del Proceso Comunicacional y como este
apalanca el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Cualquier
proceso en una organizacidn interactia con otros procesos ya sean

medulares o de apoyo.

2.9. El Control de Gestion.

El control de gestion esta soportado sobre el seguimiento y la medicion de
los indicadores. El proceso descansa sobre tres variables a saber: (Pacheco,
Castafeda, 2002).

» Estimacion del desempefiio real del indicador asociado al proceso.

» Comparacién contra un meta asociada a un objetivo
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» Aplicacién de un Plan de acciones correctivas, en caso de detectarse
desviaciones que puedan afectar los resultados en clientes,

organizacion, procesos, productos o servicios.

Existen muchos autores que han escrito sobre indicadores de gestion. Los
han definido y han propuesto como realizar la gestion del control y

seguimiento de los mismos.

Para el area de comunicaciones se dispone de un trabajo interesante de
Miguel Ritter, “Como administrar el desempefio comunicacional’”, en el
mismo tenemos una propuesta integral de medicion para ayudar al
comunicador corporativo a planificar y organizar la medicion. La propuesta

aborda los siguientes aspectos:

» Comprension de lo que puede medirse
» Descripcion de lo que se esta midiendo actualmente
» Plan de recomendaciones para la medicién futura, con tiempos y

costos incluidos y su justificacion

Se plantea ir de la medicién unidimensional a la pluridimensional y considerar
las variables de control referidas a eficiencia, eficacia y costo-beneficio,
ademas la medicion se puede hacer en tres niveles, producto, programa y

posicionamiento (Larrea, 2008).

Desde el punto de vista organizacional, los indicadores para el area de
comunicaciones han sido definidos e implementados por las diferentes
organizaciones, ya sea que pertenezcan a empresas de servicios, de

manufactura, de comunicaciones, publicidad, publicas o privadas, etc.

Segun hemos revisado las fuentes de indicadores, no existen referencias
académicas sobre la definicion de indicadores comunicacionales y la
correspondiente gestion de seguimiento y control de los mismos, esto puede

deberse a lo reciente que es la comunicacion organizacional como tema
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objeto de los estudios académicos , por ejemplo, los indicadores de gestion
se clasifican en seis tipos: de retribuciébn financiera, de ventaja
comunicacional (frente a otros comunicadores), de impacto en la audiencia,
de recepcion por la audiencia, de de innovacion de la comunicacion. Los dos
primeros son de "resultados"”, y los otros cuatros tienen que ver con los

"medios" para lograr esos resultados. (Rojas, Fernando. Colombia, 2010)

Para poder realizar seguimiento del proceso comunicacional es importante
destacar que la comunicacion se desarrolla en escenarios complejos y en
contextos multiculturales (Morin, Lumhan y Wagensberg). En este sentido,
cada emisor actla con otros emisores en un espacio de relacién
simultaneos, quiéralo o no (la imposibilidad de no comunicar, Watzlawic). Al
mismo tiempo, emite mensajes por multiples canales y medios en forma
consciente o no consciente. Es mas, el hecho de no decir nada, esta
comunicando el deseo de no comunicacion, por lo que alli ya tenemos un
significado. Este cumulo de informaciones es percibido de diferentes formas
por los multiples tipos de receptores (audiencias), que a su vez interpretan
mensaje 0 mensajes Yy los recodifican a luz de sus propias experiencias;

valores, creencias, estados de animo y contextos.

Como se puede observar, la comunicacion no es un proceso lineal, sino
complejo que se podria esquematizar como una serie de circulos que se
interrelacionan, a veces se interceptan y en otras, se unen. Es un espacio y
red de relaciones que se produce por el simple hecho que las personas o
grupos de ellos estan en constante interaccion. (Echenique (2009),
http://mwww.uma.edu.ve/postgrados/comunicacion/revista_3/Comunicacion_int
erna.html, consultado el 28.11.2011)

Definir la comunicaciéon como un proceso y luego realizar el seguimiento y
control de este a través de una estrategia de indicadores le permitira a las

organizaciones saber en dénde estan sus problemas de comunicacion y de
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gué tipo son, se podra saber ademas si las soluciones a implementar deben
ser aplicadas en toda la organizacién o si solo se requieren en una parte de

ella.

Cada dia se requiere un mayor proceso de control sobre las actividades de
comunicacion organizacional, para que tanto como quien ejecuta como la
misma gerencia de la compafiia, puedan tener un referente de la efectividad

de las estrategias y programas de comunicacibn en la empresa.

Por ello es natural y mas que natural, necesario, que cada actividad de
comunicaciones cuente o tenga preestablecidos los indicadores que van a
permitir medirla. (http://www.gestiopolis.com/administracion-

estrategia/comunicacion-por-indicadores.htm, consultado el 10.09.2011)

El proceso de control de una estrategia se realiza a manera de seguimiento
durante el proceso de ejecucion, por ello es importante establecer qué lo que

sera medido se debe realizar desde la etapa de planeacion de la estrategia.

De alli que una de las primeras labores del director de comunicaciones, si
quiere establecer indicadores de gestidon, es expresar en cifras los objetivos
(metas) que persigue con su plan de comunicaciones y con las diferentes

estrategias que elegira para llevarlo a cabo.

Para establecer los indicadores de gestion en comunicacion es necesario
aclarar que este es un asunto de efectividad, es decir, debemos saber si la
acciéon de comunicaciones sera efectiva y para ello debemos tener en cuenta
dos elementos. De un lado es necesario saber si la accion de
comunicaciones es eficiente, es decir que si los recursos que se estan
realizando para la gestion son apropiados o si estan siendo utilizados de
forma optima y razonable, de otro son si las acciones de comunicacién son

eficaces, es decir, si estdn cumpliendo los objetivos para los cuales fueron
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planteadas. Basicamente en comunicaciones se miden atributos, procesos,
canales y metas. (http://www.gestiopolis.com/administracion-

estrategia/comunicacion-por-indicadores.htm, consultado el 10.09.2011)

2.10. El Cuadro de Mando Integral

Otro acercamiento al tema de los indicadores de gestion es el Balanced
Scorecard, BSC, que plantea la necesidad de hacer seguimiento,
ademas de los tradicionales indicadores financieros, de otros tres tipos:
perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos y perspectiva de
mejora continua. (Rojas, Fernando. Colombia, 2010).

Tradicionalmente, las empresas han medido su desempefio basandose
exclusivamente en indicadores financieros clasicos (aumento de ventas,
disminucién de costos, etc.). La gerencia moderna, sin embargo, exige al
gerente realizar un seguimiento mucho mas amplio, que incluya otras
variables de interés para la organizacion. (Rojas, Fernando. Colombia,
2010)

Para nuestro estudio de definicibn de una propuesta de indicadores
comunicacionales usaremos como apoyo las propuestas de Kaplan y
Norton.

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia
el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y inter departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente y accionistas. (Kaplan y Norton, 1996)

Es fundamental tener presente que los indicadores se utlizan para

cumplir con objetivos estratégicos de las organizaciones, por lo tanto los
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indicadores de comunicacion organizacional a proponer deben seguir el
mismo lineamiento, verificar la medida a través del seguimiento del

cumplimiento de dichos objetivos.

Dentro de las Organizaciones podemos tener la siguiente referencia de la
gestion operativa que esta relacionada con los fines, estrategia

corporativa, la mision, la vision y los valores:

Figura 4. Modelo de Gestion Organizacional

Fuente: El Autor

Los indicadores son importantes en el control de gestibn de las
organizaciones. El control de gestion es una estructura de procesos,
herramientas y personas que centra los esfuerzos y los recursos en el
mejoramiento de la productividad y la calidad de procesos, producto y
servicios mediante el empleo de los indicadores numéricos y la creacion
de equipos que involucra a la mayoria de los trabajadores.

El control de gestién normalmente se puede ver como un sistema integral
de evaluacién que toma en cuenta las diferentes dimensiones de la
gestion expresadas en indicadores numeéricos, con ello se evalta
periddicamente el desempefio global de la empresa y de cada dimension
en particular. (Pacheco, Castafieda, Caicedo, 2002).

Las empresas no cuentan con herramientas, procesos y/o metodologia

de evaluacion cualitativa/cuantitativa que mida la efectividad de la
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comunicaciéon con sus publicos, a través de la evaluacion de la
percepcion de sus canales comunicacionales. Luego, no tienen criterios
técnicos para dimensionar el aporte y retorno de inversién de la
comunicaciéon al negocio. Esa es la idea de realizar esta propuesta de
trabajo especial de grado. (Echenique (2009),
http://www.uma.edu.ve/postgrados/comunicacion/revista_3/Comunicacio

n_interna.html, consultado el 28.11.2011)

2.11. Factores Ambientales de la Organizacion.

En la gestion de Proceso de Mejora Continua de la Comunicacion
Organizacional se deben tener en cuenta todos y cada uno de los factores
ambientales de la organizacién, PMBOK® Cuarta Edicion (2009), y de los
sistemas de la organizacién que estuvieran relacionados con el éxito del
proyecto o pudieran influir sobre él de alguna manera. Esto incluye, entre
otros, conceptos tales como:
» Cultura y estructura de la organizacién o empresa
» Normas gubernamentales 0 industriales (por ejemplo,
reglamentaciones de agencias reguladoras, normas de productos,
estandares de calidad y normas de fabricacion)
» Infraestructura (por ejemplo, instalaciones existentes y equipos de
capital)
» Recursos humanos existentes (por ejemplo, habilidades, disciplinas y
conocimientos, tales como disefio, desarrollo, legales, contrataciones
y compras)
» Administracion de personal (por ejemplo, guias de contratacion y
despido, evaluaciones del rendimiento de los empleados y registros de
formacion)

» Sistema de autorizacion de trabajo de la compafia

Y

Condiciones del mercado
» Tolerancia al riesgo de los interesados
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» Bases de datos comunicacionales (por ejemplo, datos de estimacion
de costes estandarizados, planes comunicacionales, manejo de crisis
comunicacionales, estudios comunicacionales, informacion de
estudios de riesgo de la industria y bases de datos de riesgos)

» Sistemas de informacion de la gestion de proyectos (por ejemplo, los
conjuntos de herramientas y tecnologias comunicacionales,
herramientas de software para la elaboracion de medicion, los
sistemas de gestion de la comunicacion, los sistemas de recogida y
distribucion de informacion, o las interfaces web con otros sistemas

automatizados en linea).

2.12. Activos de los procesos de la organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion, PMBOK® Cuarta Edicién

(2009), podrian agruparse en dos categorias:

Procesos y procedimientos de la organizacion para realizar el trabajo:

» Procesos estandar de la organizacion, como normas, politicas (por
ejemplo, la politica de seguridad y salud, la politica de direccion de
proyectos, de comunicaciones), ciclos de vida del producto y del
proyecto estandar, y politicas y procedimientos de calidad (por
ejemplo, auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de control
y definiciones de procesos estandarizadas para usarlas en la
organizacion)

» Guias, instrucciones de trabajo, criterios de evaluacion de propuestas
y criterios de medicion del rendimiento estandarizados

» Plantillas (por ejemplo, plantillas de riesgo, plantillas de estructura de
desglose del trabajo y plantillas del diagrama de red del cronograma

del proyecto, plantillas comunicacionales)
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Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos estandar de la
organizacion con el fin de satisfacer las necesidades especificas del
proceso de comunicacion.

Requisitos de comunicacion de la organizacion (por ejemplo,
tecnologia de comunicacién especifica disponible, medios de
comunicacién permitidos, conservacion de registros y requisitos de
seguridad)

Guias o requisitos de cierre del proyecto (por ejemplo, auditorias
finales del proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del
producto y criterios de aceptacion)

Procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo,
revisiones requeridas de gastos y desembolsos, codigos contables y
disposiciones contractuales estandar)

Procedimientos para la gestion de polémicas y defectos que definen el
control y la identificacion y resolucién de polémicas y defectos y el
seguimiento de los elementos de accion

Procedimientos de control de cambios, incluidas las medidas por las
cuales se modificardn las normas, politicas, planes y procedimientos
oficiales de la compaiiia, o cualquier otro documento del proyecto, y
como se aprobara y validara cualquier tipo de cambio

Procedimientos de control de riesgos, incluidas las categorias de
riesgos, la definicion de probabilidad e impacto, y la matriz de
probabilidad e impacto

Procedimientos para aprobar y emitir autorizaciones de trabajo.
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Base de conocimiento corporativa de la organizacion para almacenar y

recuperar informacion

» Base de datos para la medicion de procesos usada para recabar y
poder disponer de datos de mediciones de procesos y productos

» Archivos del proyecto (por ejemplo, lineas base de alcance, costes,
cronograma y calidad, lineas base para la medicién del rendimiento,
calendarios del proyecto, diagramas de red del cronograma del
proyecto, registros de riesgos, acciones de respuesta planificadas e
impacto de riesgo definido, lecciones aprendidas)

» Informacion historica y base de conocimientos de lecciones
aprendidas (por ejemplo, registros y documentos del proyecto, toda la
informacion y documentacion de cierre del proyecto, informacién sobre
los resultados de las decisiones de seleccién e informacion sobre el
rendimiento de proyectos anteriores e informacion sobre el esfuerzo
de gestion de riesgos).

» Base de datos sobre la gestidon de polémicas y defectos que contiene
el estado de la situacion de polémicas y defectos, informacion de
control, resolucién de polémicas y defectos, y los resultados de los
elementos de accion.

» Base de conocimiento de gestion de la configuracion que contiene las
versiones y las lineas base de todas las normas, politicas y
procedimientos oficiales de la compafia, y cualquier otro documento
del proyecto.

» Base de datos financiera que contiene informacion como horas de
trabajo, costes incurridos, presupuestos, y todo sobrecoste del
proyecto.

» Base de datos comunicacional que contiene informacién como guias,

normas, evaluaciones, etc.
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2.13. Definicién de términos

» Exactitud. Significa que el valor medido es muy cercano al valor
verdadero. Las mediciones precisas no son necesariamente exactas.
Una medicidn muy exacta no es necesariamente precisa.

» Garantia. Adecuado para Uso. Es la promesa de que la
disponibilidad, capacidad, continuidad y seguridad estan cumpliendo
con lo esperado por el cliente.

> Nivel de Exactitud. Las Estimaciones de Costos de los Elementos
deben ajustarse a un redondeo de datos segun una precision de
datos (Por ejemplo, 100 Bs, 1000 Bs) que se debe definir
dependiendo del alcance de las actividades y de la magnitud del
proyecto.

» Precision. Significa que los valores de mediciones repetidas estan
agrupados y tiene poca dispersion.

» Procedimiento. Una serie de pasos que se siguen en un orden
regular definitivo con un propésito.

» Proceso. El conjunto de medidas y actividades interrelacionadas
realizadas para obtener un conjunto especifico de productos,
resultados o servicios.

» Producto. Un articulo producido, que es cuantificable y que puede
ser un elemento terminado o un componente.

» Proyecto. Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico.

» Servicio. Trabajo util realizado que no produce un producto ni un
resultado tangible, por ejemplo, llevar a cabo cualquiera de las
funciones del negocio que respaldan la produccién o la distribucion.

» Sistema. Un conjunto integrado de componentes interdependientes o
gue interactian regularmente, creado para alcanzar un objetivo

definido, con relaciones definidas y continuas entre sus
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componentes, que al formar un todo produce y funciona mejor que la
simple suma de sus componentes.

Técnica. Un procedimiento sistematico definido y utilizado por una
persona para realizar una actividad para producir un producto o un
resultado, o prestar un servicio, y que puede emplear una 0 mas
herramientas.

Umbrales de Control. Para monitorear el desempefio de los costos
deben definirse umbrales de variacion que establecen una cantidad
acordada de variacion permitida antes de que sea necesario realizar
una accion.

Utilidad. Adecuado para un Propdésito. Es la funcionalidad para

cumplir con una necesidad en particular
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Capitulo III.

Marco Organizacional

El Trabajo especial de Grado es una propuesta tedrica por tanto no podemos
referenciarla a una organizacion en especial. Es de esperar que con las
adecuaciones que apliguen se puedan aprovechar ciertos elementos para
aplicarlos en cualquier organizacion. Se han utilizado conceptos genéricos
tales como procesos, sistemas, comunicacion, indicadores, control de
gestion, cuadro de mando integral, mejora continua los cuales son

susceptibles de aplicarse a cualquier organizacion.
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Capitulo IV.

Marco Metodolégico.

En este marco metodoldégico se estableceran todos los métodos, técnicas,
herramientas e instrumentos para el desarrollo de la investigacion de este

trabajo especial de grado.
Como planteamiento metodoldgico se siguieron los establecidos por:

» Mirian Balestrini Acufia, en su libro “Como se elabora el proyecto
de investigacion”. (Balestrini Acufia, 2002).

» Roberto H. Sampieri, Metodologia de la Investigacion. (Sampieri y
Collado, 2006)

4.1. Consideraciones generales.

En el presente trabajo, se desarrollaron una serie de actividades tecno-
operacionales con la finalidad de recolectar la informacién de aquellos
aspectos cualitativos y cuantitativos que nos permitieron en relacion al
problema de investigacion la definicion de un modelo de indicadores

comunicacionales para el seguimiento y control del proceso.

En funcién del marco metodoldgico pudimos dar consistencia al presente
trabajo analizando, disefiando y proponiendo todos aquellos elementos que
nos permitieron definir de la manera mas apropiada la propuesta de

indicadores.
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4.2.

Proceso de Investigacion Cualitativa

Proceso de
Investigacion
Cualitativa

Planteamiento del Definicion del Definicion de Desarrollo de la
Problema Proceso de Alta Proceso Propuesta
Direccion Comunicacional

Fig. 5 Modelo de Investigacion Cualitativa.

Fuente: Basado en (Sampieri y Collado, 2006)

El Enfoque de la investigacion.

Este trabajo especial de grado tuvo un enfoque cualitativo, debido a que su

cobertura abarcé una variedad de concepciones, posiciones, técnicas y

estudios no cuantitativos (Sampieri y Collado, 2006) de la gestion de

proyectos en la organizacién donde se llevo a cabo el estudio.

Entre las caracteristicas mas resaltantes que identificaron a este trabajo

como un enfoque cualitativo estan (Sampieri y Collado, 2006):

>

Los planteamientos fueron variados a diferencia del enfoque
cuantitativo.

Hubo necesidad de hacer un refinamiento de lo estudiado a medida
gue transcurrio la investigacion.

No se plantearon hipétesis, se propuso un planteamiento que se va
adecuando a medida que se avanza en el estudio.

En la recoleccion de datos se utilizdO observacion no estructurada y
revision de documentos.

El proceso de investigacion nos permitio introducirnos en la

referencia documental para construir el conocimiento. El centro de la
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investigacion estuvo situada en la diversidad de documentos

encontrados y en sus caracteristicas y cualidades.

4.3. Eltipo de Investigacion.

De acuerdo al problema planteado referido a la definicibn de una propuesta
de indicadores para evaluar la gestion comunicacional de las organizaciones
y en funcion de sus objetivos, se incorpora el tipo de investigacion
denominado Proyecto Factible. En atencibn a esta modalidad de
investigacién se introduciran dos grandes fases en el estudio, a fin de cumplir
con los requisitos y condiciones que permitan que el proyecto sea factible. En
la primera de ellas, inicialmente se tomaran, entre otras, los siguientes

conceptos funcionales o académicos:

Balanced Scorecard, (Cuadro de Mando Integral)
Control de Gestion

Comunicacion Estratégica

Comunicacion Corporativa (Interna y Externa)
Cultura Organizacional

Proceso

Proceso Comunicacional

Comunicacion Organizacional

Mejora Continua

YV V.V V V V V V V V

Indicadores

Las referencias anteriores nos serviran de soporte para definir la propuesta a
fin de determinar las necesidades de las organizaciones en cuanto a la
medicion de la gestion comunicacional. En la segunda fase del proyecto y
atendiendo a los resultados de revision del material de apoyo y de acuerdo a

las necesidades de evaluacion comunicacional que consideremos pertinente,
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se formulara la propuesta para definir un proceso de mejora continua para el

proceso comunicacional.

4.4. Disefio de investigacion.

En el marco de la investigacién planteada, referido a la definicion de una
propuesta de mejora continua para el proceso comunicacional para evaluar
la gestion comunicacional de las organizaciones, se define el disefio de la
investigaciéon como el plan de para definir los procesos apropiados para la
evaluacion de la gestion comunicacional de las organizaciones considerando

evaluacion de resultados y de medios.

El estudio propuesto se adecla a los propésitos de la investigacion no
experimental de proyectos factibles donde se han definido requisitos y
condiciones involucrados en un proyecto factible a fin de determinar las

necesidades para la evaluacién de la gestiébn comunicacional.

4.5. Técnicas parala formulacion del Modelo Operativo propuesto

En esta parte del Marco Metodolégico del Proyecto de Investigacion se
plantean las técnicas inherentes a la formulacion del modelo propuesto para
sistematizar la definicion de una propuesta mejora continua para el proceso

comunicacional.

Este proyecto cumplira con ciertos requisitos que proporcionaran validez a la
propuesto factible, se incorpora una estructura desagregada de procesos
para la definicion de los componentes del proceso de mejora que
proporcionara elementos conceptuales que podran ser empleados por las

organizaciones para mejorar de acuerdo a sus necesidades especificas.
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4.6. Analisis e interpretacion de referencia documentales.

En este punto fue necesario introducir una serie de actividades para el
analisis e interpretacion de los resultados. Con el propdsito de organizarlos e
intentar dar respuesta a los objetivos propuestos. Durante el analisis e
interpretacion de las referencias se definieron los criterios que nos
condujeron a la formulacion de la propuesta. Se estructuré y relaciono la
informacion obtenida en la recoleccién de datos documentales para con ello

poder dar forma al modelo que se desarrollé.

4.7. Formulacion de la propuesta de mejora continua

Para la propuesta de los indicadores comunicacionales se aplicaron cada
uno de los puntos mencionados en el disefio metodolégico. Se aplicé un
tratamiento sistémico para la formulacion del modelo de la oficina de
proyectos considerando los elementos organizacionales desde el punto de
vista administrativo, conceptual, funcional y técnico. Se utilizaran ideas sobre
las mejores practicas organizacionales basadas en ISO 9001:2008,
administracion de conocimiento y gestion de proyectos basado en la guia del
PMBOK®. (2009). Se propone como valor agregado, una metodologia basica
de gestion de proyectos y el uso de 2 herramientas para el registro y control
de los proyecto.

Recursos necesarios para el desarrollo del trabajo

» Material Bibliografico

» Fuentes Documentales Organizacionales
» Profesionales especializados

» Internet

» Tutor
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Capitulo V.

Trabajo de Campo

Las organizaciones en general no poseen un proceso de mejora continua
de la comunicacién organizacional, por lo que no hubo revision de
referencias documentales al respecto. Por tanto, no hubo trabajo de
campo, se utilizé como base fundamental para la recoleccion de datos las
referencias documentales de gestion de comunicaciones que posee de la
documentacion académica. Adicionalmente, se utilizo la guia Service
Improvement, ITIL Version 3 de mejores practicas organizacionales,
fundamentalmente gran parte de la propuesta sale de las referencias
establecidas en esta guia, y esto es uno de los grandes aportes de este
trabajo al mundo de comunicaciones organizacionales, los académicos y los
profesionales de la comunicacion, estamos seguros no conocen esta
especializacion ya que estd mas asociada al mundo de informatica y

telecomunicaciones que al mundo de las comunicaciones organizacionales.

Para el desarrollo de la propuesta se siguid un plan de trabajo con las

siguientes fases:

» Afinacién del instrumento y seleccion de las fuentes documentales,
» Definicién de la duracion del trabajo de campo.
» Definir la muestra de estudio de la unidad de comunicaciones.

> Realizar la revision documental

5.1. Afinacién del instrumento y seleccion de las fuentes

documentales

Esta actividad consistié en la definicion detallada del proceso de revision de
las fuentes documentales. Para los efectos de este TEG, se consideraran las

siguientes fuentes documentales:
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» Documentacion bibliogréafica

» Documentacion Internet
Para afinar el instrumento de revision de las fuentes documentales, se
establecio para este TEG, la observacion de dichas fuentes electronicas de
documentacion. Se realiz6 una seleccion de los documentos a revisar, en
base a la relacién que tenga con la gestiéon de proyectos tal como se define

en la guia del (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009).

5.2. Revisién documental

La revision documental consisti6 en la busqueda y uso del material
bibliografico académico y no académico del cual se dispuso. La busqueda
estuvo basada fundamentalmente en procesos, comunicaciones, mejora

continua y control y seguimiento de procesos.

5.3. Andlisis de lainformacién documental recolectada

La informacion recolectada se clasifico para proceder a crear la propuesta de
mejora continua para un proceso de comunicacion organizacional, dentro del
contexto de los procesos organizacionales y en cumplimiento de la vision,
mision, objetivos y necesidades de la organizacion. El Proceso
comunicacional debe ser un elemento de apoyo fundamental para la
consecucién de los fines de la organizacion, mas que informar debe generar

valor en la organizacion.
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6. Desarrollo de la Propuesta.

La propuesta que se va a detallar a continuacion, se va a realizar de la
manera mas simple posible, seguiremos un desarrollo en cascada, aplicando
los conceptos escritos en el marco teorico. Este desarrollo en cascada o
gradual se hara partiendo de lo general a lo particular. No es la finalidad de
este trabajo de grado definir en detalle y con fundamentos en teoria de
administracion o de gerencia lo que es una organizacion, para ello ya existe
un muy amplio material de referencia. Por eso la explicacion parecera
sencilla y a veces incompleta, ello es asi porque la esencia de este trabajo
de grado es la propuesta del proceso comunicacional y su esquema de

indicadores.

Definiremos a continuacion una estructura organizacional genérica:

La Organizacion

Procesos

Proceso Alta Proceso

Direccion Organizacionales Comunicacional

Fig. 6 Modelo de una Organizacion
Fuente: El Autor

6.1. La Organizacion
Podemos observar en esta organizacion genérica, tres grandes componentes

a saber:

» Procesos de alta direccion o de conduccion de la organizacion.
Esta constituido por el mas alto nivel de la organizacién y ademas se
relaciona con aspectos tales como la mision, la vision, los objetivos
estratégicos, planificacion estratégica entre otros aspectos. No
ahondaremos mas, porque ello no forma parte del alcance de este

trabajo.
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» Procesos Organizacionales. Estan constituidos por los
componentes medulares y de apoyo para que la organizacion cumpla
con la finalidad para la cual fue creada. (véase 2.3. La Organizacion)

» Proceso Comunicacional. Segun nuestra propuesta este proceso
es fundamental en cualquier organizacion, debido a que permite o
apoya en el equilibrio con los publicos internos y externos de la

misma.

6.2. Procesos de Alta Direccion
El proceso de la alta direccion de la organizacion lo podemos esquematizar

segun se observa en el siguiente grafico:

La Organizacion

Proceso Alta Procesos Proceso
Direccion Organizacionales Comumnicacional

Planificacion Seguimiento y | Mejora Continua I
Medicidn

Fig. 7 El Proceso de la alta direccion
Fuente: El Autor

Este proceso se compone fundamentalmente de un proceso de
planificacion, el cual consiste en definir los planes o actividades macros a
mediano y largo plazo. Un proceso de seguimiento y medicion para
evaluar el nivel de desviacion en el cumplimiento de los planes establecidos,
las desviaciones muy marcadas se ajustan con planes o0 acciones
correctivas. Luego tenemos el proceso de mejora continua en el cual de
acuerdo a la implementacion de las acciones correctivas implementadas y de

acuerdo a los planes organizacionales se realiza un estudio para determinar
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el grado o nivel de madurez que ha conseguido la organizacién en un tiempo

determinado.

La Organizacion

Procesos
Organizacionales

Proceso Alta Proceso

Direccion Comunicacional

Medulares I Apoyo I

Fig. 8 Los Procesos Organizacionales

Fuente: El Autor
Los procesos organizacionales, es decir aquellos que apoyan o sustentan la
finalidad para la cual la organizaciéon ha sido creada, pueden ser de dos

tipos:

» Procesos Medulares. Un proceso medular es aquel que tiene que
ver fundamentalmente con la finalidad para la cual ha sido creada la
organizacion. (véase 2.3. La Organizacion). Es decir, la finalidad de
un hospital es curar enfermos, la de una escuela ensefiar, la de una
orquesta, tocar musica. etc. (Drucker, 1993).

» Procesos de Apoyo. Los procesos de apoyo, como su nombre lo
indican constituyen un respaldo operacional, o institucional a la
finalidad que persigue las organizacion por intermedio de Is procesos
medulares. Ejemplo de los procesos de apoyo son Recursos

Humanos, Finanzas, etc.

6.3. El Proceso de Comunicacional

Para nuestros propoésitos practicos y dada la importancia que consideramos,

tiene la comunicacion en la organizacion, estableceremos el proceso
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comunicacional como uno de los tres grandes componentes importantes en
las mismas. La importancia del proceso comunicacional lo justificamos
fundamentalmente en lo que Illamamos el factor de conectividad
comunicacional, que permite un enlace multidimensional entre este, el
entorno, los procesos organizacionales y los de alta direccion. Los procesos
pueden tener implicitos personas o grupos de personas y herramientas para
apoyar la gestion organizacional, y estos componentes estan igualmente
supeditados a la comunicacién y al proceso comunicacional ya sea que se
encuentre formal o informalmente definido, manifiesta o implicitamente
expresado. Para los efectos de nuestra propuesta representaremos el

proceso comunicacional segun se muestra en la siguiente gréfica.

La Organizacion

Procesos

Proceso Alta

Proceso
Direccion Organizacionales Comunicacional

Comunicacion Proceso de Mejora
Continua

({Comunicacion

Organizacional
=

Comunicacian Comunicacion

Organizacional)

Planificar I Ejecutar I Verificar I | Ajustar I

Fig. 9 El Proceso Comunicacional

Interna Externa

Fuente: El Autor

Proponemos para nuestro proceso comunicacional estableceremos dos
procesos componentes:
» Comunicacion Interna. Es la comunicacion dirigida al publico

interno, es decir, al trabajador. Se realiza de acuerdo a las
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necesidades de las organizaciones de comunicar para informar,
motivar a su equipo humano, apalancar la identidad, gestionar
cambios, informar resultados, etc. La comunicacion interna puede ser
lateral, hacia arriba o hacia abajo. En cada aspecto podemos requerir
tratamientos y herramientas de comunicacion diferentes. Por otra

parte esta comunicacion interna puede ser formal o informal.

» Comunicacion Externa. Este proceso es uno de los componentes
fundamentales de nuestra propuesta, ya que sobre él se justifica la
finalidad fundamental de este trabajo especial de grado.

[ommmn
=l

Proceso Alta Procesos Proceso
Direccion Organizacionales Comunicacional
— m 5
Comunicacion Proceso de Mejora
Organizacional Continua
= (Comuni
I'I'I Organi )
| | o
Comunicacion Comunicacion
Interna Externa
= )
Identidad

=
Cultura I Clima | Comportamiento I | Productividad I | Calidad de Trabajo I Relaciones Liderazgo I Formacion y
Organizacional

Interpersonales Desarrollo

Fig. 10 El Proceso de Comunicacion Interna

Fuente: El Autor

La comunicacion interna esta basada fundamentalmente en:

» La identidad, que fundamentalmente tiene que ver con aspectos

como los que somos y cOmo queremos ser.
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» El clima organizacional, segun Luc Brunet, considera aspectos como
la cultura, el comportamiento, la productividad, la calidad de trabajo,

las relaciones interpersonales, el liderazgo y la formacién y desarrollo.

La Organizacion

Procesos Proceso
Organizacionales Comunicacional

Proceso Alta

Direccion

Proceso de Mejora
Continua
(Comunicacidn
Organizacional)

Comunicacion
Organizacional

Comunicacion
Externa

Comunicacion
Interna

Public's Imagen Reputacion Productos | Satisfaction del
Organizational Organizacional Servicios (PI5) Cliente

Management

Fig. 11 El Proceso de Comunicacion Externa

Fuente: El Autor

La comunicacidn externa esta basada fundamentalmente en:

» El manejo organizacional de los publicos, esto esta relacionado
con los lugares en que se desarrollan las actividades o las ventas, los
modos en que se explica lo que se hace, cobmo la organizacién se
comporta con el exterior y la responsabilidad social empresarial.

» Imagen organizacional, se refiere al ¢cémo me ven?, ¢como quiero

ser visto? y la percepcion / posicionamiento de la organizacion.
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» La reputacion, tiene que ver con lo que la organizacion hace, lo que
quiere ser y la accion / valoracion que genera en los publicos.

» Los productos / servicios, se relaciona con la aceptacion de lo que
se hace o vende ya sea por la colocaciéon o la imagen del producto /
servicio.

» La satisfaccion del cliente. Aqui se consideran los aspectos de la

consideracion de las necesidades y expectativas del cliente.

6.4. Proceso de Mejora Continua (Comunicacion Organizacional)
Esquematizaremos la propuesta de mejora continua de Deming

adecuandola para llevarla al contexto del Proceso Comunicacional. Este es
uno de los aportes de este trabajo, ya que con ello estamos integrando
ciencias, las de Comunicaciones y las Organizacionales, que hasta el
momento actual se encontraban separadas. Nuestro objetivo al utilizar el
Ciclo de Deming es realizar una mejora continua y estable verificando y
actuando para realizar monitoreo, medir, revisar e implementar iniciativas. El
ciclo esta basado en un método orientado a procesos, se miden las
actividades de los mismos para comprobar su conformidad con los valores

esperados y se auditan las salidas para validar y mejorar el proceso.

l La Organizacion I

Proceso Alta I Procesos I Proceso I

Direccidan Organizacionales Comunicacional

1+ 5] LTJ
| |
Comunicacion Proceso de Mejora
Organizacional Continua
[Comunicacidn
Organizacional)

I | ! | |
Planificar I Ejecutar I Verificar I Ajustar I

Fig. 12 El Proceso de Mejora Continua

Fuente: El Autor
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Como podemos observar en el grafico anterior el proceso de mejora continua
en la comunicacion organizacional tiene un componente de planificacion
que vincula los resultados de la ejecucion con las necesidades de la
organizaciéon. Un componente de ejecucién el cual implementa los planes
comunicacionales definidos para dar cumplimiento a las estrategias y
objetivos del negocio. Luego tenemos la verificacion de los resultados de la
ejecucion, aqui es donde podemos tener la data o la informacion de los
resultados que sera sometida a evaluacion. El dltimo componente es el
ajuste, en el cual se proponen acciones correctivas y preventivas para

mejorar los resultados posteriores de la ejecucion.

La Organizacion

Proceso Alta Procesos Proceso
Direccion Organizacionales Comunicacional
H 1+ LT_I
Comunicacion Proceso de Mejora
Organizacional Continua
7 (Comunicacion
Organizacional)
Planificar Ejecutar I Verificar I Ajustar I
Identificar Identificar
Estrategia Lineamientos
| Organizacional I | Comunicacional I Identificar Factores Criticos KPl Key Métricas Medidas
Objetivos de Exito Performance
- Indicators

|Tf'1c:ticos I | Operativos I

Fig. 13 El Proceso de Planificar la Mejora Continua
Fuente: El Autor
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De acuerdo al grafico anterior para planificar la mejora continua debemos
primeramente identificar las estrategias:

» De la organizacién, para dar cumplimiento a sus fines y objetivos

» Comunicacional, para implementar los planes de comunicacion que

apoyan a los objetivos y necesidades de la organizacion.

Seguidamente se identifican los objetivos tacticos y operativos. Estos
elementos son los que sirven de referencia al proceso comunicacional para
el cumplimiento de las necesidades del negocio. Los factores criticos de la
implementacion exitosa de las estrategias comunicacionales. A continuacion

se nos presentan los kpi y todo lo referente a los indicadores.

La Organizacion

Proceso Alta Procesos Proceso
Direccion Organizacionales Comunicacional

Comunicacion Proceso de Mejora
Organizacional Continua
(Comunicacion
Organizacional)

Planificar Ejeu:utarl 1I.J'v.=:r|f||:.ar I Ajustar I

Plan de Re copllar Datos Procesar Datos
Comunicaciones

Fig. 14 El Proceso de Ejecutar la Mejora Continua
Fuente: El Autor

La Ejecucion en el proceso de mejora continua en la comunicacion

organizacional tiene que ver con la implementacién de los planes de
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comunicacionales, recopilar los datos de los resultados y procesarlos
para sumariar, clasificar y prepararlos para que dejen de ser datos y se
conviertan en informacidn necesaria para ser verificada en actividades

siguientes dentro del proceso de mejora.

Proceso Alta Procesos Proceso
Direccion Organizacionales Comunicacional
|Ed} 1E3) LTJ

| |

Comunicacion Proceso de Mejora

Organizacional Continua
(Comunicacidn

Organizacional)

Planificar I Ejecutar I Verificar Ajustar I
Evaluacion Reportes Retroalimentacion Registro de Registro de Lecciones
de los Interesados Incidentes Cambios Aprendidas

Fig. 15 El Proceso de Verificar la Mejora Continua

Fuente: El Autor

Segun la figura 13, tenemos que en la verificacion realizamos la evaluacion
de los resultados de la implementacion de los planes de comunicacion y
como estos apoyan los objetivos internos del proceso comunicacional y
aquellos referidos a las necesidades de la organizacion. Se pueden generar
diversos reportes con la informacion apropiada, se obtiene la
retroalimentacion de los interesados, se podria disponer de un historial o
registros de los incidentes ocurridos en la implementacion de los planes
comunicacionales, se podrian tener actividades para el manejo y control de
los cambios en la implementacién de los planes comunicacionales y por

ultimo deberiamos dispones de un registro de las lecciones aprendidas las
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cuales nos serviran de referencia o0 consulta en implementaciones

posteriores de planes y para mejorar el proceso comunicacional.

! La Organizacion I

I
| I |

Proceso Alta Procesos Proceso
Direccion Organizacionales Comunicacional
1+ 3 =
I I |
Comunicacion Proceso de Mejora

Organizacional Continua
0 (Comunicacion
Organizacional)

I
| I I I
| Planificar I | Ejecutarl | Verificar I |Ajustar I
1+ 1+ 1+ =
|
I |

| Plan de Acciones I Plan de
= Comunicacion
(Para informar)

| Preventivas I |Correctivas

Fig. 16 El Proceso de Ajustar en la Mejora Continua

Fuente: El Autor

Segun la figura 14, en la actividad de ajustar es donde se definen los planes
de acciones correctivas y preventivas para mejorar 0 prevenir resultados
indeseados en la ejecucion de planes comunicacionales o0 actividades
posteriores de dichos planes. Adicionalmente se elabora un plan de
comunicaciones o se realizan propuestas para el mismo.

El proceso anterior de mejora continua en la comunicacion organizacional es
un ciclo iterativo y es en funcion de este ciclo que una organizacion puede
decidir adquirir o instalar nuevas tecnologias, productos, servicios, contratar
o mejorar del personal, etc. Existe una creencia equivocada y muy
generalizada en las organizaciones entre la direccion de la misma y la de

comunicaciones. Esta Ultima o cree conocer o no conoce las necesidades de
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la organizacion y planifican y ejecutan sin un norte o referencia definido, esto

es una practica comun y muy deficiente.

6.5. Meétricas y medidas

Una métrica es una escala de medida que de define en términos de un
estandar o unidad bien definido. La cuantificacion de un evento a través del
proceso de medida se basa en la existencia de una métrica explicita o
implicita, que es el estandar al que se referencian las medidas. Las métricas
son un sistema de parametros o medios de evaluacion cuantitativa de un
proceso que se tiene que medir, junto con los procesos necesarios para
realizar tal medida. Las métricas definen que se tiene que medir y pueden
emplearse para realizar el seguimiento de las tendencias, la productividad,
los recursos, etc.

Una medida es el valor cualitativo o cuantitativo asociado a una métrica.

En el grafico siguiente podemos observar como se encadenan métricas y

medidas a las necesidades de la organizacion.

Mision

Metas

Objetivos

Factores |
Criticos de
Exito

KPI

Metricas

Medidas |

Fig. 17 Métricas y Medidas

Fuente: (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009)
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Podemos distinguir tres tipos de métricas que una organizacion puede
necesitar para dar apoyo a las actividades de mejora continua del proceso
comunicacional:

» Meétricas de Tecnologia. Se vinculan a las herramientas tecnolégicas
de cualquier tipo del proceso comunicacional. Puede tener que ver
con rendimiento, disponibilidad, capacidad, etc.

» Meétricas de Proceso. Estas se obtiene en funcion de los factores
criticos de éxito, KPl y métricas de actividad del proceso
comunicacional. Son importantes porque determinan la eficacia y
eficiencia del proceso comunicacional. Cuatro preguntas claves que
los KPI pueden ayudar a responder guardan relacion con la calidad, el
rendimiento, el valor y la conformidad de seguimiento del proceso.

» Métricas de Comunicaciones. Son las métricas de la comunicacion
de extremo a extremo. Por ejemplo, de los Planes de

Comunicaciones.

Ejemplo Cualitativo de métricas y medidas de Comunicaciones

Factor critico de éxito:

Mejora de la Calidad del Servicio de Comunicaciones Internas.

KPI:

Incremento del 15 % en la tasa de satisfaccion del cliente para la gestién de
las comunicaciones internas via Intranet durante los proximos 8 meses.
Métricas:

Resultado Inicial de la satisfaccion del cliente para la gestion de
comunicaciones internas via Intranet.

Resultado Final de la satisfaccion del cliente para la gestion de

comunicaciones internas via Intranet.
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Medidas:
Resultados de las encuestas de gestibn de comunicaciones internas via
Intranet.

NUmero de resultados de las encuestas.

Ejemplo Cuantitativo de métricas y medidas de Comunicaciones

Factor critico de éxito:

Reduccion de los costos del Servicio de Comunicaciones Internas en
carteleras

KPI:

Reduccion del 10 % en los costos para la gestion de las comunicaciones
internas en carteleras durante los préximos 8 meses.

Métricas:

Costo Inicial para la gestion de comunicaciones internas via carteleras
Costo Final para la gestion de comunicaciones internas via carteleras

Costo del esfuerzo de mejora

Medidas:

Tiempo invertido en disefiar y generar comunicados para carteleras por el
personal y su salario medio.

Tiempo y material del proveedor externo

Costo de servicio de proveedor externo

Costo de materiales de impresion

Costo de materiales de desecho.

Tiempo invertido en colocar comunicaciones en cartelera por el personal y su

salario medio.
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6.6. La Medicion del Proceso de Comunicacional
En la seccion anterior vimos el proceso de mejora continua en la

comunicacién organizacional ahora deberiamos preguntarnos ¢Qué es lo
que realmente se debe medir y donde se encuentra la informacion? .Para
responder estas preguntas vamos a tomar un esquema o Proceso de mejora

continua en 7 pasos de ITIL V3. (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009).

Vision, Estrategia,
Objetivos Tacticos y

Operativos

1- Definir lo que se
Identificar deberia medir

2.- Definir lo que se j

Esquema Mejora poeceimeciy
7.- Implementar Continua ITIL V3
acciones correctivas ‘_[ 3.- Recopilar los datos J@
6.- Utilizar y presentar 4.- Procesar los
la informacion d.'atos }6

@ 5.- Analizar los datos

Fig. 18 El Proceso de Mejora en 7 Pasos

Fuente: (Service Improvement, ITIL Version 3, 2009)

Los pasos 1y 2 tienen que ver con las necesidades del negocio definidas en
los objetivos estratégicos, tacticos y operativos. En funcién de ellos debe de
ir la alineacién de los objetivos y estrategias comunicacionales para medir el
proceso comunicacional incluyendo herramientas, tecnologias y el talento

humano.
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6.6.1. Definir lo que se deberia medir.
Para definir lo que se deberia medir deberiamos consultar al negocio, los

publicos internos y externos, los valores, normas, convicciones Yy
expectativas compartidas, politicas y procedimientos, percepcion de las
relaciones de autoridad, ética laboral y horario laboral.

La cultura de las organizaciones frecuentemente tiene una influencia directa

sobre el proceso comunicacional.

Es preciso elaborar una lista tomando en cuenta que se deben:
» ldentificar y relacionar los siguientes elementos:

v Vision, mision, metas y objetivos organizacionales
v Vision, mision, metas y objetivos del proceso comunicacional
v Factores criticos de éxito
v' Herramientas y tecnologias
v' Talento Humano
v Cultura organizacional.

» Seleccionar actividades del proceso de comunicacion que es
necesario medir.

» Determinar el tipo de medidas, ya sean cualitativas, cuantitativas o
el tipo de indicadores (de impacto, de formulacion, de insumos, de
gestion, de productos o de resultados)

» Identificar medidas que se pueden proporcionar en funcién de los
factores ambientales de la organizacién (ver 2.11 Factores
ambientales de la organizacion) y de los activos de los procesos de
la organizacion, (ver 2.12 activos de los procesos de la organizacion)
entre ellos podemos tener conjuntos de herramientas y tecnologias
existentes, de la cultura organizativa (liderazgo, motivacion,
productividad, desempefio, manejo del cambio, influencia en la
organizacién, comunicacion efectiva), del proceso comunicacional, de

los publicos internos y externos, de los productos o servicios
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prestados, verificar el proceso comunicacional en el contexto de su
entorno cultural, social, internacional, regulatorio, politico y fisico.
También se podrian considerar las crisis comunicacionales, gestion de

conflictos, resolucion de problemas, etc.

6.6.2. Definir lo que se puede medir.
Lo mas probable es que las organizaciones se den cuenta de que estan

limitadas con lo que realmente se puede medir. Por tanto es preciso que en
nuestro proceso de mejora continua de la comunicacion organizacional se
haga una lista con las herramientas disponibles:

» Gestidn y desarrollo de comunicaciones (internas y externas)

» Monitoreo

» Generacion de reportes

» De investigacion
La informacion de lo que se puede medir se encuentra dentro de cada
proceso, procedimiento, conocimiento organizacional, factores ambientales y
activos de los procesos organizacionales. Es preciso elaborar una lista de lo
que se puede medir. Se debe comparar esta lista con la lista de lo que se
deberia medir y los resultados comunicarlos a los interesados dentro de la
organizacion, a los cliente y a tecnologia de la informacién y de las

comunicaciones.

6.6.3. Obtener los datos

La obtencion de los datos requiere que se disponga de alguna forma de
seguimiento establecida en la organizacién. Este sistema de seguimiento
podria valerse de algunas herramientas y/o tecnologia o ser manual. Es
importante destacar que si no existe un proceso de mejora continua de
comunicacién organizacional, es preciso crearlo e informar a los interesados

para que propdésito se debe crear.
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Para recopilar los datos necesitamos los siguientes tipos de métricas para
apoyar la medicién de los procesos comunicacionales, sus herramientas y el
talento humano:

» Meétricas de tecnologia y comunicaciones. Estas se basan en
componentes de aplicaciones (software) de tecnologia vy
comunicaciones (redes sociales)

» Meétricas de Proceso. Estan referidas netamente al proceso
comunicacional. Aqui deben considerarse los factores criticos de éxito,
KPI y métricas de actividad de los procesos comunicacionales. Los
KPI deben ayudar a responder las siguientes preguntas claves que
tienen estrecha relacion con:

v' La Calidad sobre cémo funciona el Proceso Comunicacional
v' El Rendimiento (econémico y de proceso). Eficiencia, eficacia.
v' El Valor. Utilidad (adecuado para un propdsito) y Garantia
(adecuado para uso)
v" Conformidad de Seguimiento del Proceso.
Las métricas anteriores constituyen el sustrato para la identificacion de las
oportunidades de mejora del proceso comunicacional.
Es necesario recopilar cualquier dato que se haya identificado cémo
necesario y medible. Recopilar datos debe definir con claridad lo siguiente:

» ¢Quién es responsable de seguimiento y recopilacion de datos?

» ¢ Cbomo se recopilaran los datos?

» ¢Cuéando y con gué frecuencia se recopilan los datos?

>

Criterios para evaluar la integridad de los datos?

55



6.6.4. Procesar los datos
En esta actividad se deben transformar los datos al formato requerido y para

los involucrados correspondientes, aqui la tecnologia de generacién de
informes son muy Uutiles. Con ellas se hace posible el manejo de grandes
volimenes de informacion, su clasificacion y procesamiento. Para procesar
los datos es necesario contemplar los siguientes aspectos:

» La frecuencia de procesamiento de los datos puede ser diaria,
semanal, mensual, etc. La frecuencia con la que se realicen las
actividades de andlisis e investigacion de tendencias influirda en la
frecuencia de procesamiento de los datos.

» El formato de salida depende del tipo de dato y de cdmo se utiliza la
informacion.

» Las herramientas y sistemas necesarios para procesar los datos.

» Evaluacion de exactitud y la precisiéon de los datos.

» Agrupamiento l6gico de datos preparados para el andlisis.

6.6.5. Analisis de los datos
El analisis de los datos nos permite obtener informacion acerca de como los

eventos comunicacionales afectan a la organizacion. Se requieren
habilidades y competencias profesionales para realizar el analisis de los
datos que para realizar la recoleccion y procesamiento de los datos. Esta
actividad debe incluir la verificacién de los mismos con respecto a las metas
y objetivos. Con los graficos generados es necesario documentar
adicionalmente las observaciones y conclusiones.
El andlisis de los resultados debe conducir a responder las siguientes
cuestiones:

» ¢Existe alguna tendencia clara?

» ¢Son tendencias positivas 0 negativas?

» ¢Se requieren cambios?

» ¢Estamos operando de acuerdo al plan?

» ¢ Cumplimos los objetivos?
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» ¢ Se requieren acciones correctivas?

Y

¢ Existen problemas estructurales subyacentes?
» ¢Cual es el costo de la brecha entre lo esperado y lo obtenido desde

el punto de vista comunicacional?

Es deseable realizar reuniones internas dentro de la unidad de
comunicaciones para revisar los resultados e identificar colectivamente las
oportunidades de mejora durante la actividad de analisis. Es deseable tener
estas reuniones antes de presentar y utilizar la informacion. El analisis
adecuado de los datos sitla al negocio en una posicion idénea para tomar
decisiones estratégicas, tacticas y operativas sobre la necesidad de una
mejora del proceso comunicacional.

La revision de tendencias en el transcurso del tiempo es otra tarea
importante. No basta con observar la instantanea de un dato en un momento
especifico, sino que es necesario contemplar los datos a lo largo de un
periodo de tiempo. Las tendencias son un indicador de la necesidad de un
mayor analisis para entender qué las provocan. Cuando una tendencia crece
o decrece ofrece una sefial de que se requiere una investigacion adicional

para determinar si es negativa o positiva.

6.6.6. Presentacion y uso de lainformacion
Este paso se encarga de generar informes, controles, planes de accion,

revisiones, evaluaciones y oportunidades. La presentacion no consiste en
tomar los datos recopilados y presentar un informe con los mismos datos a
todo el mundo. Aqui no se ha realizado ningln procesamiento, ni andlisis de
los datos. El trabajo de presentacion y uso de la informacion carece de valor
si las conclusiones no se presentan correctamente y no se utilizan tales
conclusiones para adoptar decisiones de mejora.

En esta actividad es necesario identificar los siguientes publicos claves:
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» El negocio (alta direccién). Su necesidad real es entender si el
proceso comunicacional entregé el servicio prometido en los niveles
pertinentes, en caso de no ser asi, qué acciones correctivas se estan
implementando para mejorar la situacion.

» Nivel tactico de la organizacion (direccion funcional). En este nivel
se verifican los resultados relacionados con los factores criticos de
exito y los KPI, como la satisfaccion del cliente, comparacion de los
resultados reales con el plan, contabilidad de costos y objetivos de
ingresos. La informacion facilitada a este nivel, contribuye a
determinar las mejoras estratégicas y tacticas a una mayor escala.
Normalmente en este nivel de desea la informacion en la forma de un
cuadro de mando integral.

» Comunicaciones. Este grupo con frecuencia esta interesado en los
KPl y métricas de actividad que le ayudan a planificar, coordinar,
programar e identificar oportunidades de mejora gradual.

La unidad de comunicaciones debe invertir tiempo en entender los objetivos
de negocio especificos y traducirlos en métricas de comunicaciones que
reflejen el impacto sobre estos objetivos. Comunicaciones debe estar
preparado para responder a la pregunta: ¢COmo contribuye el proceso

comunicacional a generar valor para la organizacion?

6.6.7. Implementacidén de acciones correctivas
En esta actividad se debe utilizar el conocimiento adquirido para la mejora

continua del proceso comunicacional. Se pueden identificar muchas
oportunidades de mejora, pero no es posible implementarlas todas, es
necesario ir madurando paulatinamente. Es necesario priorizar las

actividades de mejora en funcién de las metas y objetivos.
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Capitulo VII.

7.1. Conclusiones

Luego de realizado este trabajo especial de grado, con la definicibn de un
problema, unos objetivos, la definicibn de un marco teérico, un marco
metodoldgico, se realiz0 una propuesta para una propuesta de mejora
continua para el proceso de Comunicacion Organizacional que estuvo
basado fundamentalmente en la revision de las referencias documentales y
la experiencia de 12 afios del autor de este trabajo en el area de
telecomunicaciones e informatica de la empresa de servicio eléctrico. Los
resultados del trabajo de campo han evidenciado la necesidad de
implementar los procesos de mejora porque benefician desde todo punto de

vista a las organizaciones.

Una propuesta fundamental es la de definir el proceso comunicacional en

las organizaciones para que comience un trabajo sistematico de:
» Planificacion de la mejora continua para el proceso comunicacional..

» Ejecucion de los planes de comunicaciones y de todas aquellas
actividades que tienden a prevenir o corregir debilidades en el proceso

comunicacional.

» Verificacién de los resultados de la ejecucion, para comparar contra
lo planificado.

» Ajustar las debilidades observadas en la ejecucion del proceso
comunicacional para proponer las acciones preventivas y correctivas

tendientes a mejorar y controlar el proceso.

Otra es la definicion del proceso de mejora continua que deviene de la

implementacion de un esquema de 7 pasos que van a permitir que el
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proceso comunicacional sea cada vez mas maduro y dé los resultados que

se esperan de acuerdo a las necesidades y lineamientos de la Organizacion.

Con la propuesta de la definicion del proceso de mejora continua debe

comenzar un proceso sistematico de:

» Dar comienzo a la estandarizacion y sistematizacion de proceso

comunicacional

» La mejora de las competencias profesionales de los responsables
del proceso de comunicaciones, al poder disponer de metodologia,
herramientas, lineamientos y mejores practicas para el control y

seguimiento del mismo.

» La mejora en las variables de calidad de Productos/Servicios,
satisfaccion del cliente, productividad, competencia, imagen,
reputacion, servicios, manejo de crisis comunicacionales, etc.,

todas ellas componentes del proceso de comunicaciones.

» Tener alineacion con los objetivos y metas de la organizacion

para apoyar en la gestién de sus necesidades internas y externas.

» Crear una base de apoyo 0 un antecedente para extender estas
mejores practicas de la gestion de proceso organizacional al resto de
las unidades que componen la organizacion, ya que conceptualmente
el proceso de mejora continua se define de manera genérica para que
sea aplicable a otras organizaciones, por supuesto, realizando las

adaptaciones propias para cada una de ellas.

» A la empresa, servir de benchmarking o de referencia en cuanto a
gestion de manejo de la mejora continua para otras organizaciones

del sector publico o privado.
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7.2. Recomendaciones.

La recomendacion esta basada fundamentalmente en la necesidad de:

» Definir un proceso comunicacional para la Unidad de
Comunicaciones.

» Definir e implementar un proceso de mejora continua para el
proceso comunicacional.

Se propone como recomendacion el siguiente plan de accién para la
definicion e implementacion de los 2 procesos mencionados anteriormente:

» Considerar una implementacion gradual, ya que se pretende realizar
un cambio cultural que va a impactar en las personas y seguramente
en los resultados de la gestibn comunicacional de la organizacién, ya
sea a favor o en contra, dependiendo de la planificacion, ejecucion y
control sobre los cambios que se pretenden aplicar.

» Contar con un fuerte compromiso por parte de la alta direccion,
para que impulsen con entusiasmo los cambios y mejoras en la
gestion comunicacional.

» Es necesario crear un plan de comunicacion para dar a comprender
a las diferentes unidades funcionales de la organizacion de las
ventajas y beneficios que se obtendran con la mejora de la gestiéon
comunicacional. Es sumamente importante la participacion del
personal para la implementacion exitosa del nuevo orden de cosas.

» Es necesario igualmente indicar a los responsables de
comunicaciones y de las unidades funcionales, que se estan
generando procedimientos, lineamientos y documentos que
normalmente no se tenian a disposicion o que dispondran de
documentos con un contenido requerido al cual no estan
acostumbrados y naturalmente habra resistencia y dificultades para
cumplir con el requisito de llenarlos.

» Se debe contar con personal de apoyo de la Unidad de Informatica,

que tenga experiencia en herramientas comunicacionales y en el
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desarrollo de aplicaciones de software necesarias para apoyar a los
cambios propuestos 0 por proponer.

» Se debe aplicar seguimiento y control de los cambios aplicados
para reportar desviaciones o0 irregularidades en el proceso de
implementacion y de esta manera se puedan aplicar las medidas
correctivas oportunas a que hubiere lugar.

» Se recomienda establecer un mecanismo de recompensas, basado
en los resultados exitosos de la gestion de comunicaciones que
permita reconocer el trabajo de sus responsables.

» Nos hemos dado cuenta que los académicos van por un lado y los
profesionales de la organizacion van por el otro en lo que se refiere a
la conceptualizacion de modelos o esquemas referentes a la
comunicacién. Ademas de ello los académicos y los profesionales
de las organizaciones muchas veces no estan integrando
ciencias y especializaciones, es decir se estan volviendo
especialistas de uno o algunos sectores del conocimiento y no estan
mirando para al lado donde hay sectores, ciencias y especializaciones

gue estan esperando por su aplicacion en las areas de comunicaciéon

Guia simple de aplicacion de la Propuesta:

Se desea evaluar el componente de Clima Organizacional. Esto deberia
estar asociado a los planes de mejora de procesos internos en la
organizacién definidos en los planes estratégicos de la alta direccién. Las
unidades de comunicaciones y recursos humanos deben preparar un
proyecto que arroje como resultado (observaciones, estadisticas y
conclusiones) como se encuentra en componente Clima organizacional.
Existe una variable dimensién (tamafio de la organizacion y distribucion
geografica) que debe torna el estudio mas complejo. Es por ello que se
hace necesario definir un proyecto. Por otra parte se define un plan de

mejora continua con la finalidad poder mejorar la ejecucion presente y
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futura de los proyectos de gestién de clima organizacional. Esto es por el
simple hecho de que los procesos no son perfectos, siempre son
susceptibles de mejora continua. Aspectos a considerar para el proceso
de mejora continua:

» Planificar. Considerar antecedentes de otros estudios (internos y
externos), establecer puntos de referencia o comparaciéon a nivel
de procedimientos, lineamientos, objetivos, métricas, costo,
tiempo, alcance, calidad, herramientas, personas, etc.

» Ejecutar. El proceso de gestion de clima organizacional.

» Verificar. Para verificar debemos considerar la profundidad de la
misma, y el analisis de la variacion en funcion de lo definido en la
planificacion.

» Ajustes. De acuerdo a los resultados de la verificacion se deben
definir acciones correctivas y preventivas (véase el glosario).

Por equivalencia se pueden aplicar estas guias de referencia para cualquier

aspecto comunicacional.

No damos mas detalle porque esto se sale del objetivo de este trabajo el cual
es definir una propuesta de mejora continua para procesos organizacionales,
el detalle de la implementacion son temas para futuros trabajos especiales

de grado.
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Glosario de Términos.

Este glosario de términos, esta basado fundamentalmente en el PMBOK®
Tercera (2004) y Cuarta Edicién (2009).

Accién Correctiva: Cualquier accion o actividad recomendada para mejorar

el desemperfio futuro de acuerdo a los esperado en los planes.

Accion Preventiva: Cualquier accion o actividad recomendada para reducir

la probabilidad de posibles consecuencias negativas

Activos de los Procesos Organizacionales. Todos o cualquiera de los
activos relacionados con los procesos, de todas o alguna de las
organizaciones involucradas en el proyecto, que se usan o0 se pueden usar
para ejercer una influencia sobre el éxito del proyecto. Estos activos de los
procesos incluyen planes formales e informales, politicas, procedimientos y
pautas. Los activos de los procesos también incluyen las bases de
conocimiento de las organizaciones tales como lecciones aprendidas e

informacioén histérica.

Eficacia: Es alcanzar los objetivos 0 metas sin importar los recursos o

medios empleados.

Eficiencia: Es alcanzar los objetivos o metas con el uso 6ptimo de los

recursos o medios empleados.

Factor Critico de Exito (FCE), algo que debe existir si un proceso, proyecto,
plan o servicio de comunicaciones desea ser exitoso. Los KPI se utilizan para
medir el alcance de cada FCE. Por ejemplo, un FCE de “Proteger la calidad

de un producto/servicio cuando se hacen cambios” podria ser medible

64



por KPI tales como: “porcentaje de reduccidon de cambios no exitosos”, 0

“porcentaje de reduccion de cambios que causen incidencias”.

KPI, (Key Performance Indicators), o Indicadores Clave de Desempefio,
miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en el "como" e
indicando el rendimiento de los procesos, de forma que se pueda alcanzar el
objetivo fijado. Los indicadores clave de desempefio son métricas financieras
o no financieras, utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el
rendimiento de una organizacion, y que generalmente se recogen en su plan

estratégico.

Proceso. El conjunto de actividades interrelacionadas realizadas para
obtener un conjunto especifico de productos, resultados o servicios.

Sistema. Un conjunto integrado de componentes interdependientes o que
interactian regularmente, creado para alcanzar un objetivo definido, con
relaciones definidas y continuas entre sus componentes, que al formar un
todo produce y funciona mejor que la simple suma de sus componentes. Los
sistemas pueden estar basados en un proceso fisico, en un proceso de

gestion, o lo que es mas comun, en una combinacién de ambos.
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Anexos.

Anexo 1

Las areas de conocimiento (PMBOK®. (2009)) contienen los procesos y
herramientas  necesarias para conseguir un efectivo manejo de los

proyectos. Ellas son las siguientes:

e Gestion de la Integracion del Proyecto, abarca los procesos de
direccién de proyectos, desarrolla los siguientes productos la ficha, el
enunciado del alcance y plan de gestion del proyecto y en él se dirige
y gestiona la ejecucién, seguimiento, control, manejo de los cambios y

el cierre del proyecto.
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