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Introducclion

Dentro del ambito de las organizaciones se puede observar un esfuerzo de los
cientificos sociales por explicar su sociologia, funcionamiento, dinamica e influencia sobre
el comportamiento de los individuos y su productividad. Sin embargo, las organizaciones
influyen en tantos aspectos de nuestra sociedad que la mada laboral pasa mas de una
tercera parte de sus horas de vida en las corporaciones que la emplean. Asi, dentro de
estos centros se desarrolla un proceso de trabajo que va mas alld de la produccion a

cambio de una retribucion fundamentalimente econémica.

En este sentido, las corporaciones tienen un impacto sobre la sociedad en la cual se
desempefian y sobre los individuos que laboran en ellas. No obstante, a 0 largo de la
historia numerosos teéricos de las organizaciones se han dado a la tarea de explicar -a

través de diferentes paradigmas- sus caracteristicas, mecanismos y procesos.

La transformacién ocurrida en el mundo de los negocios en los Gltimos veinte anos
ha puesto en evidencia la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados
operacionales y financieros de las organizaciones, lo cual ha llevado a la progresiva
bisqueda y aplicacién de nuevas y mas eficientes técnicas y practicas gerenciales de
planificacién y medicién del desempefio del negocio. Estas herramientas deben permitir,
por un lado, identificar cudles son las estrategias a seguir para alcanzar la visidn de la
empresa, y por otro, expresar dichas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea
mensurable a través de un conjunto de indicadores de gestidn del negocio, en un proceso

de transformacién para adaptarse a las exigencias de un mundo dinamico y cambiante.

Ante este panorama, en el ambito refativo al estudio de la comunicacion
organizacional suele enfatizarse la importancia de la formacion, fortalecimiento vy
mantenimiento de una imagen favorable de la corporacién ante sus audiencias de interés.
Bajo esta premisa, algunos autores (Dowling, 1986; Garbett, 1991; Van Riel, 1997;
Villafafie, 2000) se concentran en el procese de formacion de la imagen corporativa como

el resultado de una serie de impresiones.

En este sentido, se hace necesario realizar una revisién al detalle de los elementos

fundamentales que la organizacion empliea para comunicar su identidad, para llevar a cabo




las acciones necesarias tendientes a la consecucion de sus objetivos, su cultura y los
diferentes modos de comunicacion que le permiten mantener relaciones con el entorno que
la circunda. Sin embargo, la imagen gue de una organizacion es percibida por el medio que
la rodea es el resultado de una conjuncién de elementos que confieren a la entidad su
caracter Unico. De alli se explica, que al igual que el género humano, las corporaciones
posean una “identidad” que las caracteriza y que, en la mayoria de los casos, es

responsable de la imagen que sus diferentes audiencias perciben de ella.

Dentro del complejo mundo de las organizaciones dia a dia se hace cada vez mas
necesario ¢contar con una identidad corporativa lo suficientemente sélida para enfrentar con
éxito la competencia. Para el sentido comun, identidad equivale a identificacion, debido a
que ambas se experimentan de manera indistinta. Sin embargo, para lograr la identificacion
de una organizacion dentro de sus audiencias de interés, es fundamental contar con
elementos identitarios lo suficientemente fuertes y coherentes con la filosofia de gestion de
la empresa. Asi, la identidad apuntala a la imagen y los medios para lograr esta
consolidacién de ia “personalidad” de la corporacién varian en funcion de la estrategia

empresarial y de la comunicacion de esa identidad.

Desde esta 6ptica se plantea la necesidad de evaluar los elementos constitutivos de
la identidad organizacional, los cuales originan las multiples impresiones que dan lugar a la
imagen de la empresa. En este marco de accién, se inserta la figura de la auditoria
corporativa, la cual consiste en realizar una diseccion de la corporacion para saber ¢6mo

esta compuesta esa identidad.

En este sentido, se han de tomar en cuenta factores inherentes a la mision, vision,
valores y objetivos de la organizacién, flujos comunicacionales, audiencias, medios, fines,
oportunidades, recursos, caracteristicas culturales y comunicacionales, a fin de determinar
y evaluar aquellos rasgos que constituyen la “personalidad corporativa” y que estan

acordes con la realidad de una institucién.

Un analisis que pretenda ser una herramienta UGtil en los procesos de toma de
decisiones dentro de las altas esferas organizacionales debe fundamentarse en la fuente
de informacion mas importante para la organizacion: Si misma. Por ello se propone partir
de una revision intraorganizacional, a fin de extrapolar aquellos elementos forjadores de la
identidad. Al mismo tiempo, se ha de considerar como variable del estudio el analisis del

entorno como instrumento que permite a la organizacidén anticiparse a eventos que puedan




afectarla positiva o negativamente, a través del disefio y ejecucion de estrategias
tendientes a mantener y/o mejorar la operatividad de la empresa y a consolidar la imagen

que de ella perciben sus audiencias de interés.

En el marco de esta investigacion se pretende presentar un referente teodrico-
conceptual dirigido a la creacién de un disefic metodolégico integral que sirva de hase para
el estudio de la identidad de una corporacion. Este proyecto procura explorar la teoria
existente en cuanto a procesos de investigacion y evaluacidon de la identidad de una
organizacion a fin de esbozar algunas lineas metodoldgicas que permitan aproximarse al

estudio de la identidad corporativa.

Para ello el disefio de investigacidn se fundamenta en el abordaje de la identidad
corporativa como objeto de estudio a través del empleo de las técnicas de investigacion
documental, con el propésito de construir el referente conceptual basico para elaborar una
propuesta de auditoria de la identidad organizacional. La estructura del proyecto esta
conformada por 5 partes : 1) Antecedentes en materia de trabajos similares; I} Marco
conceptual; H) Marco metodoldgico; IV) Andlisis de resultados y, V) Resultados de la

investigacion.

El marco conceptual esta integrado por nueve capitules que abarcan los siguientes
topicos: 1) La organizacién: Mision, vision y valores; 2) Cultura organizacional; 3)
Comunicacién y organizacion; 4) Audiencias de la organizacion; 5) E! entorno y la opinion
publica; 6) ldentidad corporativa; 7) imagen corporativa; 8) Planificacién estratégica; y 9)

Técnicas de recoleccion de datos aplicadas al estudio de las organizaciones.

Posteriormente se presenta el marco metodolégico correspondiente a este estudio,
el cual detala la temdtica, propdsito, objetivos generales y especificos; disefio y
metodologia de la investigacion. Bajo este contexto, se presenta el andlisis de los
resultados obtenidos en términos del modelo metodoldgico para la auditoria. Como Gltimo
apartado a modo de cierre se ofrece un conjunto de reflexiones derivadas de la

interpretacion de los datos obtenidos en términos de las ideas mas resaltantes del estudio.




En el ambito del estudio de las organizaciones numerosos enfoques han constituido
paradigmas para la aproximacion al analisis de los elementos constitutivos de Ia
corporacidon en sus diferentes dimensiones: Cultura, comunicacién, anélisis estratégico,
identidad e imagen corporativa son parte de las diferentes propuestas para la auditoria y

evaiuacién de desempefic organizacional.

A los fines de esta investigacion, resulta importante mencionar ciertos estudios
orientados a desarrollar métodos de investigacién y andlisis de las organizaciones en
materia de imagen, cultura e identidad corporativa, algunos de los cuales han servide de
base para el desarrollo de la propuesta tedrico-metodoldgica que pretende presentar este

proyecto.

En este sentido, con miras a exponer un esbozo de los diversos paradigmas que
abordan la tematica del analisis organizacional en materia de identidad, imagen
corporativa, cultura empresarial y comunicacionegs, se presenta una sinopsis de cada
enfoque, basada en la clasificacion de los autores de acuerdo con el objeto de estudio de

Sus respectivas propuestas.

1. Anadlisis de la Imagen corporativa
Luis Sanz de la Tajada

Para Sanz de ia Tajada (1996, p. 63), “en el ambito de la gestién de imagen de la
empresa se aplica el concepto de auditoria con pretensiones de control y aseguramiento de
la consecucién de tos objetivos definidos al respecto, mediante la utilizacién de los medios

necesarios, en la combinacién estratégica mas conveniente”,

Sanz de la Tajada (1996), plantea que una auditoria de imagen pasa por el estudio
del posicionamiento analitico de la organizacion y por ende, del conocimiento del resultado
-en términos de imagen- de la aplicacion de la estrategia de comunicacién corporativa
disenada y ejecutada al efecto. En este sentido, el autor sostiene que la imagen debe ser

auditada para determinar el grado de eficacia conseguido con la comunicacién corporativa.
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Por otra parte afirma que el método de auditoria aplicado debe someterse a un
adecuado control de calidad éstabtecido en términos de investigacion sociol6gica de las
percepciones y preferencias de un determinado puablico; es decir, que en el estudio de
auditoria de !a imagen han de cumplirse ios requisitos metodologicos de la investigacion
social: Determinacion de objetivos a partir de hipétesis de trabajo derivadas del diagnéstico
de la situacién; identificacién y determinacién de la muestra necesaria, adecuada y
representativa; construccion de un cuestionario ad hoc, capaz de cumplir con la veracidad y
seguridad de los datos obtenidos; aseguramiento de la calidad y precisién en el trabajo de
campo; establecimiento de un adecuado sistema de tratamiento y andlisis de la
informacién obtenida, mediante las técnicas estadisticas adecuadas segun el caso; y la

aplicacién de un apropiado sistema de interpretacién de los resultados.

Para Sanz de la Tajada (19986, p. 65), “la investigacion de la imagen de la empresa
requiere situarse en las necesidades de accion estratégica de comunicacion de la
compaiiia y a partir de alli, abordar un proceso metodolégico de descubrimiento y analisis
de los diferentes aspectos requeridos, al servicio de dicha comunicacién estratégica de los

atributos a asociar a la identidad de la empresa, institucion u organismo de que se trate”.

El autor propone el estudio de la imagen de la empresa a través de un plan de
investigaciones, el cual se concibe de manera integrada y han de tomarse en cuenta las

siguientes consideraciones:

a. Debe integrar el estudio de la comunicacion, tanto de la identidad

conceptual como de la identidad visual de la organizacién.
b. Debe recoger las percepciones de los publicos en términos de imagen.

¢. Incluye investigaciones intermedias que se refieren al control de los
elementos graficos que constituyen los signos de identidad de la
organizacion:; Estudio de las alternativas de diseno, mediante la aplicacion

de la metodologia del pre-test, desarrollada en el campo de la publicidad.

d. Es necesaric hacer investigaciones de seguimiento para recoger el
resultado integrado de la imagen a partir de la proyeccidon de la identidad
conceptual y visual, las cuales se realizan con la ayuda del post-test de la

identidad visual.
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Para el analisis de la situacidn (primera fase del plan), Sanz de la Tajada (1996}
diferencia dos tipos de investigacién: El andlisis de las informaciones disponibles en la
empresa y de los intereses y preocupaciones de la direccion; y por otra parte, la

investigacion concreta de la imagen y posicionamiento de la organizacién.

Para obtener las informaciones requeridas, Sanz de la Tajada {(1996) sefiala que se
debe proceder al inventario de los antecedentes externos relativos a la competencia y
empresas similares, al igual que una recopilacidon completa de informacion sobre la
empresa y su contexto. Paralelamente se realizaran entrevistas en profundidad con los
directivos de la compafia y tests de asociaciones basados en la valoracion de las

connotaciones implicitas en la imagen actual y en el modelo ideal.

El tratamiento de la informacion recogida, permite localizar factores como potencia
(integrado por las variables fuerte/débil, masculino/femenino), evaluacion (alegre/triste,

bonito/feo) y actividad (adecuado/inadecuado, viejo/joven).

Sanz de la Tajada (1996) sefiala que la investigacion especifica sobre imagen y
posicionamiento de la empresa se efectla mediante encuesta representativa de los
distintos publicos con los que se relaciona la organizacién en sus diferentes contextos:
Empleados y sus familias, accionistas, directivos, consejeros, clientes actuales vy
potenciales, distribuidores/intermediarios comerciales y no comerciales, proveedores,

contextos de relacion institucional y la opinidn puhblica general.

En la segunda etapa del proceso de investigacion de la imagen de la empresa, el
autor aborda el estudio de las alternativas de disefio para la determinacién de la identidad
visual de la corporacidon. En este sentido, aconseja una investigacion ad hoc para
determinar el grado de percepcidn visual de los signos de identidad por parte de las
diferentes audiencias de la organizacion, asi como de sus significaciones iconicas,

preferencias, etc., adscritas a los atributos culturales de la organizacién.

En la tercera etapa, Sanz de la Tajada (1996), se refiere a la ejecucion practica de
la comunicacién al servicio de la obtencién de la imagen deseada por la empresa y se
relaciona directamente con la implantacion de signos de identidad visual. La investigacion

de seguimiento tiene que ver con los elementos graficos, pero también intervienen

aspectos de comunicacion e identidad cuitural.
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Esta udltima etapa del proceso de investigacién requiere efectuar una serie de

investigaciones de seguimiento, cuyas caracteristicas dependen de la configuracion del
disefio de identidad, de sus componentes y ambitos de aplicacién. También debe incluir los
estudios de las fuentes generadoras de imagen, comao son los analisis de contenido de los

mensajes referidos a la empresa, emitidos por los medios de comunicacion,

Sanz de la Tajada {1996), senala que las técnicas empleadas para el estudio de la
imagen institucional abarcan los métodos de aproximacion cualitativa, principalmente
entrevistas en profundidad (de aplicacidn individual) y grupos de discusion libre (de
aplicacioén colectiva), de acuerdo con su adecuacién al estudio del problema planteado, al
tipo de empresa -y su actividad- , a los objetivos de la investigacidn y a la aplicacion de los

resultados obtenidos en los procesos de toma de decisiones de la organizacion.

En cuanto a los resultados de estudios cualitativos, el autor sugiere que tras el
correspondiente andlisis psicolégico, estos estudios permiten obtener informaciones acerca

de asociaciones entre fenémenos y conceptos sometidos al analisis.

De igual forma, el autor propone un enfoque de andlisis basado en los métodos
cuantitativos de investigacion, los cuales dan lugar “a un enfoque metodolégico mas amplio
y seguro para la adopcion de decisiones de comunicacion en la empresa al servicio de la
mejora de su imagen publica y de las actitudes de su entorno hacia ella”. {Sanz de la
Tajada, 1996, p. 88}

Para Sanz de la Tajada (19986), la incorporacion de técnicas cuantitativas en los
estudios de imagen de marca y de empresa han ampliado la seguridad de los resultados
obtenidos, pues aportarian mayor representatividad que los estudios cualitativos. Sin
embargo, las técnicas cuantitativas no permiten asegurar que se abarque el analisis
completo del fenémeno en estudio al carecer de la posibilidad de profundizar en el

subconsciente de los informantes.

Dentro de las técnicas cuantitativas empleadas para los estudios de imagen
corporativa, Sanz de la Tajada (1996, p. 88) destaca la encuesta y el método experimental,
"pero la verdaderamente utilizada es la encuesta estadisticamente representativa de la
poblacién en estudio”. No obstante, para este autor se debe emplear una integracion de las
técnicas cualitativas y cuantitativas para abordar el estudio de la imagen de una

organizacién desde todos los angulos posibles.
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Daniel Scheinsohn

Scheinschn (1997) sefiala que no es posible exponer métodos de investigacion de
aplicacién universal para el estudio de la imagen corporativa, y en su defecto enuncia lo!

métodos mas comunmente utilizados.

Para Scheinsohn (1997, p. 288), “a menudo se denominan ‘investigaciéon de imagen
aquellos estudios acerca de los instrumentos de la identificacidn fisico-visual (logosimbolos

gamas cromaticas, heraldica, interiorismo, arquitectura, etc.)”.

Sin embargo, este autor entiende el campo de investigacién de 1a imagen corporativ
como “aquel que indaga estrictamente la sintesis mental que elabora el Pablico en relacidi

con la empresa”. (Scheinsohn, 1997, p. 288)

Bajo esta premisa, Scheinsohn {1997) clasifica 10s instrumentos para la investigaciol

en materia de imagen corperativa de la siguiente manera:

1. Instrumentos informales: Aquellos que no estan regidos por el método cientifico, ni pc
un método cuantitativo y cuyos hallazgos no tienen un valor estadistico preciso, sin

que sdlo tienen valor de informacion basica en general. Por ejempio:

Contactos informales con miembros de distintos plblicos

a
b. Panel de expertos

3]

Andlisis de la correspondencia
d. Informes de quienes tienen relacion directa con diversos publicos

e. Buzdn de sugerencias.

2. Instrumentos cuantitativos: Permiten arribar a resultados precisos, validos y confiables
Se caracterizan por estudiar la realidad, traduciéndola en resultados conceptuales co
valor numérico. Estos indices permiten determinar la direccién, intensidad y causas qu

maotivan la imagen corporativa.

a. Indice de notoriedad: Estudios que indagan acerca del conocimiento que ¢
plblico posee acerca del nombre y actividad de una empresa y no de la
actitudes que éste tiene hacia ella. La medicién de este indice se realiz
mediante la aplicacion de cuestionarios y posterior tabulacion de los datos par

su analisis.
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b. Indice de contenido: Seglin Scheinsohn (1997), se ocupa la direccion y de la
intensidad de ia imagen, por ende, aborda las actitudes del plblico hacia la
corporacién. Dentro de los métodos mas utilizados para estudiar ef indice de
contenido se pueden citar el diferencial seméntico, las escalas de clasificacion

o la eleccion de ideas, cuyos datos se recogen a través de los cuestionarios.

¢. Indice de motivacion: Busca medir aquello que resulta de mayor importancia
para el publico con relacion a la empresa mediante el empleo de cuestionarios y

la jerarquizacién de los items de acuerdo con las respuestas del encuestado.

3. Instrumentos cualitativos: Scheinsohn (1997), los define como aquellos procedimientos
de investigacion que toman como fuentes de datos las conductas directamente
observables. Asi, permiten conocer metddicamente las ideas que el publico posee

acerca de la empresa.

Para Scheinsohn (1997), los instrumentos cualitativos constituyen el punto de
partida para la investigacion cuantitativa, pues a partir de ellos se puede arribar a la

confecciéon de los cuestionarios correspondientes a las investigaciones cualitativas:

Observacién participante
b. Entrevistas one-on-ones: Son entrevistas personales que permiten abordar un
amplio espectro tematico con gran profundidad

¢. Focus groups.

Justo Villafahe

villafafie (2000), propone una auditoria de imagen corporativa cuya validez
descansa sobre un planteamiento teérico previo sobre el objeto de estudio. El autor plantea
una conceptualizacion sobre la imagen corporativa y sobre los hechos que la configuran, la

cual sirva de fundamento a la metodologia propuesta.

Para Villafafie (2000), la imagen corporativa depende de tres variables
fundamentales: |dentidad visual, cultura y comunicacién. Bajo esta perspectiva
fundamenta su auditoria en estos dmbitos principales. “En suma, mi concepcidn sobre la
auditoria de Imagen es equivalente a una radiografia corporativa en la que todo es revisado

desde la optica de la Imagen. $6lo a partir de alli es posible disehar con realismo la
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estrategia que optimice todos los activos invisibles y genere una Imagen Positiva ¢
compainia”. (Villafane, 2000, p. 44)

Villafafie (2000) propone el siguiente esquema de los puntos principale:

investigacion para realizar una auditoria de imagen:

1. Autoimagen: Villafafie (2000) la define como la imagen interna de una organiza

la cual se construye a partir de la percepcién que ésta tiene de si misma.

Analisis situacional de la empresa: Comprende tanto el estudio de la evolt
historica de la organizacién, como una valoracién del proyecto empres
actual, sus politicas corporativas, su situacién en el sector, la orient:

estratégica, sus puntos fuertes y débiles.

El método de evaluacion de la situacién actual de la compafiia se basa
eleccién de técnicas apropiadas de observacion, criterios de cuantificacié
las variables y pautas para el andlisis cualitativo de las siguientes areas:
Misién

Historia y evolucion de la empresa

Contexto sectorial

Orientacion estratégica de la organizacion

Politicas corporativas

-0 a0 oo

Estrategia directiva
g Competitividad.

Evaluacién de la cultura corporativa: Se basa en la medicién de difere
indicadores subjetivos (actitudes, comportamientos, creencias) y obje
(realizaciones y resultados de la organizacién y la percepcidn que de
tienen los individuos que la integran), seleccionados a partir det papel

juegan en la configuracién de ia cultura.

Estrategia de recursos humanos: Refiere al grado de adecuacién de
politicas de recursos humanos en el seno de la organizacion, su difusion &
los empleados, la percepcién y el grado de acuerdo o rechazo a que €

llegan sobre las politicas establecidas.




Antecedentes 12

iv. Clima interno: Se pretende evaluar y analizar un conjunto amplio de
parémetros que tienen una significacién relativamente importante en la

autoimagen de la compania:

i. Analisis de clima interno
a. Higiene y seguridad
Resultados

Formacion

b
¢
d. Promocion
e. Comunicacién interna
f. Participacién.
ii. Evaluacién del clima interno
a. Satisfaccidn/insatisfaccion
b. Comunicacién/informacion

c. Expectativas/motivaciones.

2. magen intencional: Segln Villafaiie (2000}, es la manifestaciéon de la personalidad

corporativa de la empresa.

i. Analisis de la identidad visual de la empresa
a. Determinacién del estado corporativo
b. Analisis del manual de normas.
ii. Analisis de la comunicacién de la empresa
a. Comunicacién interna
b. Comunicacion de marketing

¢. Comunicacién corporativa.
i 3. Imagen pablica: Es la percepcion que el entorno tiene de dicha empresa.

i. Analisis del entorno
a. Configuracién del entorno: Financiero, institucional,
comunicacional, académico-cientifico, comercial.
b. Dimensiones conceptuales del anélisis: Cognitiva,

proyectiva, estructural, cultural.
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ii. Analisis de los medios de comunicacion
a. Variables de analisis: Densidad informativa,

visibilidad, tratamiento informativo, indice tematico.

£l método propuesto por Villafafe (2000} plantea unidades de observacién
individuales y colectivas vy una muestra definida con base en los limites geograficos y
temporales del analisis, la cual debe ser representativa y adecuada para el logro de los
objetivos del estudio. Asimismo, las técnicas de evaluacién utilizadas en el desarrollo de la
auditoria incluyen el andlisis de contenido, la entrevista en sus diversas modalidades
(informativa, en profundidad, enfocada), la observacién (participante o de registro), la

técnica del focus group, el cuestionario, los grupos nominales y de discusion,

Villafarie (2000} propone el uso de variables cualitativas y cuantitativas de acuerdo
con el tipo de informacidn que se desea recabar. Para la cuantificacidn de 1os resultados
(fundamentalmente parametros cualitativos) plantea un modelo basado en el anélisis de la

Calidad Total de las organizaciones.

“El método gue propongo consiste en la asignacion previa de puntuaciones
maximas a obtener en los parametros generales de la auditoria como indicadores de su
“excelencia”. La suma de puntuaciones maximas de estos parametros sera 1.000 puntos,
o que supone el valor maximo de la Imagen Corporativa de la compaiia”. {Villafafie, 2000,
p. 52)
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2. Estudios sobre ldentldad organizacional

Segln Benavides, Costa y otros (2001), en el &mbito de la comunicacion corporativa
la nocién de identidad se puede entender de dos maneras: “Una primera como
identificacidn de la organizacion; es decir, como el conjunto de elementos formales con los
que una institucién se identifica y se singulariza publicamente. Y una segunda como la
forma que tiene un grupo social de ubicar en su propio mundo sus rasgos corporativos y su
proyeccion y expresion entre los diversos sujetos y grupos sociales”. (Benavides, Costa y
otros, 2001, p. 37)

Desde esta 6ptica, os niveles de estudio de la identidad corporativa tienden, por un

lado, a definir aquellos procesos simbdlicos a través de los cuales una empresa expresa
sus caracteristicas propias; y por otra parte, buscan observar cémo los pablicos entienden
estas variables y los criterios que utilizan para asumirlas como propias y definirlas en el

entorno donde se ubica la organizacién,

Sin embargo, de acuerdo con Benavides, Costa y otros (2001), lo mas habitual es
clasificar y reducir los instrumentos de identidad corporativa a ese conjunto de rasgos que
perfilan y definen una organizacion en el contexto mas amplio de la estrategia de

comunicacién que ésta establezca.

Luis Tejada Palacios

Segun Tejada Palacios (1992), una auditoria completa de la identidad conceptual de
las organizaciones requiere la creacién de un modelo metodoldgico relacionado con los
niveles teéricos en torne al alcance normativo de lo que se ha dado en llamar identidad

corporativa.

La hipbtesis metodologica de este autor “se basa en la suposicion de que el Universo
que compone la Identidad de una empresa es susceptible de ser desagregado en un corpus
de variables, tantas como porciones auténomas y dotadas de sentido pueda ser posible

hallar en aquel”. (Tejada Palacios, 1992, p. 73)

Para su estudio, Tejada Palacios (1992) desarrolla ocho variables de identidad que
constituyen los atributos estratégicos de toda organizacion y que pueden ser mensurables

en el proceso de investigacién empirica:
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ldentidad axiolégica: Se refiere al conjunto de rasgos y caracteristicas éticas y morales
de la compaiiia en cuanto a conducta fiscal, calidad de los productos y/o servicios,
principios morales, relaciones contractuales, ética del trabajo, valoracion del esfuerzo

humano.

Identidad social: Presencia social de la organizacién mas alld del mundo del mercado.
Inciuye la responsabilidad social de la empresa, contribuciones a la comunidad y a la

sociedad en general, niveles de compromiso con las diferentes audiencias.

Identidad de servicio: Refiere al campo de la prestacion de servicio al cliente en cuanto
a satisfaccién de exigencias materiales y psicoldgicas, conducta de la organizacion
capaz de llenar las expectativas de demanda y oferta interna de servicio, niveles de
competitividad en materia de servicios dentro del contexto competitivo del mercado,

responsabilidades de la compa#ia.

Identidad administrativa: Incluye un vasto campo de caracteristicas de la organizacién,
desde las relaciones laborales hasta los aspectos de motivacion: Reconocimiento del
hombre como eje de la empresa, respeto al personal, sistemas de remuneracion,
condiciones ambientales de trabajo, planes de carrera, mecanismos de motivacion del
capital humano, estilos de liderazgo y direccién, sistemas de direccion por objetivos,

niveles de participacion de los empleados en los procesos decisorios.

Identidad institucional: Presencia de la empresa en el universo gremial, politico,
diferente al campo social, la cual comprende relaciones con organismos del Estado,
participacion en actos de caracter profesional (conferencias, congresos), pertenencia a

clubes o asociaciones empresariales.

Identidad mercadolégica: Comprende las capacidades y competencias de la compafia
en el mercado: Niveles de conocimiento del mercado, planificacidon estratégica,
capacidad de innovacién, capacidad de sustitucidn de ciertos productos de ciclo de vida

corto.

Identidad técnica: Se relaciona con la produccidn y calidad de los bienes y servicios de
la compaiiia, capacidad de la corporacion para pensar productos a futuro, capacidad

técnico-investigativa para enfrentar los retos de produccion.
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ldentidad econémico/financiera: Refiere a la solidez de la organizacién en cuanto a
capitalizacién, crecimiento patrimonial; rentabilidad, relaciones y status para los

accionistas.

Sepgin Tejada Palacios (1992), a partir de la segmentacién de la identidad es posible

aplicar una metodologia analitica para comprender la identidad de una organizacion. Para

ello enumera una serie de operaciones a Seguir:

1.

Constituir un mar¢o tedrico sobre lo gue el autor denomina ldentidad de Excelencia o
Normativa, es decir, una identidad que constituya una referencia ideal para valorar el
verdadero status de la identidad de la corporacion a analizar. También debe determinar

cuél es el alcance de variables o categorias a estudiar.

Realizar un estudio histérico de la organizacion mediante el empleo de entrevistas en
profundidad para recabar informacion acerca de la evolucién de la identidad de la
compania en el transcurso del tiempo a través de la experiencia histdrica transmitida
por unos directivos a otros. Asimismo, se incluye el andlisis documental de

declaraciones sobre identidad registradas en los archivos de la compaiiia.

Analizar la identidad en cuanto sistema de representaciones gue se ha formado en la
mente de los directivos, cuadros medios y empleados acerca de lo que la empresa “es”
y lo que “debe ser” a través de la técnica de la encuesta a partir de cuestionarios
cerrados, los cuales se aplican a una poblacién laboral dividida en directivos y cuadros,

por un lado, y por otra parte, empleados.

Recoger “Datos de Hecho” y papeles de circulacién interna: Segin Tejada Palacios
(1992), es necesario recopilar informacion dispersa inherente a cifras de ventas,
estados financieros, produccion, nimero de empleados, tasa de rotacién de personal,
organigrama, inversién publicitaria, documentos sobre filosofia empresarial, mision de
negocios, politicas de relaciones laborales, codigos de ética, los cuales proveen
informacion atil sobre datos cuantitativos de la identidad y acerca de criterios

registrados sobre la direccion cultural de la organizacion.

Tratar de establecer una observacion ambiental subjetiva de parte del investigador:
Para Tejada Palacios (1992), esta operacion es recomendable, pero no imprescindible
para recabar datos sobre rituales decisorios; de acogida a visitantes y clientes; rituales

o modos de respuesta por teléfono; distribucién espacial de la poblacion laboral:
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rituales de celebracion, recompensa o premiacion; niveles de comunicacién entre los

empleados; estilo de las instalaciones fisicas de la empresa, lo cual puede “dar una
idea de lo que es la empresa mas alld de su sistematica”. {Tejada Palacios, 1992, p.
75)

6. Construir un sistema de indicadores capaz de analizar Ja informacion suministrada por
las entrevistas y encuestas con el fin de minimizar la desviacion subjetiva de estas
técnicas. Estos indicadores se expresan en términos cuantitativos y porcentuales de

acuerdo a la naturaleza de los datos.

No obstante, para Tejada Palacios (1992) se debe ponderar un valor a los distintos
componentes de la identidad conceptual, pero existen elementos cuya caracteristica
principal radica en proveer datos de indole cualitativo. En este sentido, el autor propone la
asignacién de valores porcentuales a los cuestionarios de directivos y cuadros; a los de

empleados y al sistema de indicadores objetivos.

Asi, “la Identidad Conceptual de una organizacidn podra ser expresada en términos
cuantitativos como una férmula resultante de una sumatoria ponderada de diferentes
inputs de Identidad". (Tejada Palacios, 1992, p. 76)

Una vez comparado el status empirico de identidad con el ideal se pueden detectar las
carencias de la organizacién en esta materia sobre la base de una investigacion capaz de
arrojar datos de diversa indole y proceder a tomar decisiones acerca de los aspectos que

deben mejorarse.

Seglin Tejada Palacios {1992), a partir del conocimiento del estado empirico de la
identidad de una organizacién, es posible establecer una Identidad Normativa -aquella que
debe adoptar la empresa para acercarse al ideal que se ha propuesto-. “Este ideal oscila
entre el ofrecido como Marco Tedrico {...) ¥ el que cada empresa considera que deberia

alcanzar” (Tejada Palacios, 1992, p. 78)
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Joan Costa

Costa (1993), sostiene que el punto de partida de un programa de identidad es la
definicién de 1o que él denomina “el 'autoconcepto’ de la empresa: Su filosofia y objetivos,
tanto institucionales como comerciales, en funcién de la imagen futura que habrd que
implantar y que debera corresponder y transmitir eficazmente la verdadera personalidad,

calidad y dimension de la empresa”. (Costa, 1993, p. 49)

El segundo paso es el andlisis de la imagen existente mediante los métodos clasicos:
Exploratorios, dimensionales y de estabilidad. En seguida, se procede a la comparacion
entre la imagen ideal o futura y la imagen actual; se detectan las desviaciones y se

establecen los principios para un plan corrector.

Seglin Costa (1993), el tercer paso consiste en el estudio del sistema de
comunicaciones actual de la organizacion, a través de la realizacién de un modelo donde se
simulen sus circuitos, itinerarios y canales, asi como su dimensién espacio-temporal.
Paralelamente se analizaran los materiales que circulan por el sistema, los cuales se

pueden abordar a través de tres clases de andlisis: Estadistico, de contenido y cualitativo.

De acuerdo con Costa (1993), en este punto es posible detectar la existencia de una
determinada estructura de accion, o una estrategia, la cual debera confrontarse con la

imagen prevista a fin de determinar su pertinencia.

Para Costa (1993), este trabajo sigue dos criterios maestros: Integracién y coherencia
a lo largo de toda la cadena autoconcepto - filosofia - objetivos - imagen - sistemas de
comunicaciones- acciones sobre el campo social, los cuales cumplen una funcidn biyectiva
y pueden cristalizarse en la formalizacién de una estrategia comunicacional. Su funcién es
la de establecer una serie de normas tacticas para pasar del terreno metodoldgico al
factual.

A partir de alli se va directamente al plano practico, en el cual se plantea la
correccién - o creacion - de un sistema de identificacién coherente con las directrices de la
estrategia. “El sistema de identificacion es (...) la parte formal de la imagen. Desde ahora, la
identidad ha nacido: ya tiene una forma sensible cuyos rasgos se extenderan a todos los
mensajes de la empresa. De este modo, se configurara un estilo propio, se impondra un

nexe comun, una aptitud de la empresa para ser reconocida instantaneamente a través de
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cualquiera de sus manifestaciones, y de acumular la huella de su impacto en la memoria de
la sociedad”. (Costa, 1993, p. 50)

Cees Van Riel

Van Riel (1997) afirma que la fuente de la informacién que ofrece una organizacién
sobre si misma constituye su personalidad. En este sentido, el autor menciona algunos
procedimientos de medicién de la identidad corporativa sugeridos por otros autores, entre
los que se destacan los métodos para calcular el elemento de comportamiento en el mix de
identidad corporativa, los cuales incluyen instrumentos para medir los estudios de clima
organizacional, como el “Indice de Clima Organizativo para Organizaciones Lucrativas,
propuesto por Cock (1984, citado por Van Riel, 1997) y el “Test de Identificacion
Organizativo de Rotterdam -ROIT- {Van Riel, Smidts y Pruyn, 1994, citados por Van Riel,
1997).

Ademas de los métodos de evaluacion de los elementos constitutivos de la identidad
corporativa, van Riel {1997) sostiene que existen algunas técnicas para estudiar la

identidad de una organizacion desde una perspectiva mas extensa:
1. Métodos de andlisis del estudio global de 1a identidad corporativa

a. Método de la telarafa (Bernstein, 1986)

b. Método de la estrella (Lux, 1986)

¢c. Test de Mannheimer de Identidad Corparativa de Keller (1990}
d. Escalada (van Rekom, 1992)

2. Métodos de analisis de los elementos individuales del mix de identidad corporativa

a. Comportamiento
= Estudios de clima arganizativo (Cock, 1984)
* Rotterdam Organizational Identification Test ~-ROIT- (Van Riel, Smidts y
Pruyn, 1994)
h. Comunicacion
e Audits de comunicacion
e Audits de servicio

¢ Audits de diseno grafico.
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1. Métodos de analisis del estudio global de la identidad corporativa

a.

Método de la telarana {Bernstein, 1986): De acuerdo con Van Riel (1997}, Bernstein
describe una técnica para alcanzar el consenso en la gestion de identidad deseada de
una empresa.

Sugiere que todos los miembros de una organizacién podrian estar involucrados en la
gestién de la identidad, para lo cual deben mantener una sesidn de trabajo en la que
enumeren segun su opinién todos los atributos que han sido decisivos en la evolucion
de la organizacién y que ademas pueden ser importantes para su futuro desarrollo.

Tras varias discusiones se solicita a los participantes que elijan ocho de los atributos
que han considerado como relevantes y se grafican en forma de rueda de ocho radios,
en la cual cada radio es una escala de nueve puntos (cero en el centro y nueve en el
otro extremo)

Los participantes deben ponderar los atributos escogidos con base en la escala de
nueve puntos para determinar cémo evalia el publico a la empresa en cada uno de los
valores y luego deben dar su evaluacién personal. Con estos resultados se comparan
las diferencias entre la visién colectiva de los participantes y la estimacion sobre la
visién del publico.

Segln Van Riel (1997), este método “mide la imagen que la direccion tiene de su
empresa, gue no necesariamente ha de ser la misma visidn que de la empresa tienen
otros empleados, o los diferentes pulblicos objetivo”. (Van Riel, 1997, p. 51)

Van Riel (1997), considera este método como una forma de iniciacion a la discusion

sobre los objetivos organizacionales.

Método de la estrella {Lux, 1986): Para Van Riel (1997), este método también estimula
la discusion entre la direccién sobre la linea que debe seguir la identidad corporativa.
Este procedimiento guarda muchas similitudes con la técnica de 1a telarafia, propuesta
por Bernstein (1986, citado por Van Riel, 1997), pero a diferencia de éste, los atributos
distintivos de la empresa ya vienen predeterminados.

Lux (1986, citado por Van Riel, 1997), basdndose en un estudio de Guilford (1954,
citado por Van Riel, 1997), sostiene que existen siete dimensiones para clasificar a los
individuos y el método de la estrella las ajusta al contexto organizacional. Estos criterios

sirven de base para la construccién del cardcter de la identidad corporativa:
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i. Necesidades de motivacion interna y externa: Son esenciales para la
supervivencia de la organizacion, y proporcionan la motivacidon béasica
para sus acciones {crecimiento, seguridad, atmdsfera de trabajo
saludable)

ii. Competencias: Habilidades especiales y ventajas competitivas de la
organizacion.

iii. Actitud: Bases filoséficas y politicas de la empresa. Constituyen la
dimensidn en la cual la corporacion se ve a si misma y a su entorno.

iv. Constitucién: Estructura y espacio fisico para el trabajo, marco

estructural y legal de la empresa (ediciones, localizaciones, estructura
organizacional)

v. Temperamento: Forma en que una organizacién consigue algo. A través
de esta dimension se mide la fuerza, intensidad, velocidad y sentimiento
de las acciones de la empresa.

vi. Qrigenes: Refiere a la relacién entre la personalidad actual de la
compania y la del pasado. Estd constituida por todos aquellos atributos
que han dado forma a la empresa a través del tiempo.

vii. Intereses: Qbjetivos concretos de la organizacion a mediano y largo

plazo. Establece directamente lo que la empresa quiere hacer en el

futuro.

Segun Van Riel (1997), esta lista se emplea para entrevistar a los empleados de Ia
corporacion y para llevar a cabo una investigacion sobre ella durante el proceso de
observacién de sus acciones. Con base en los datos obtenidos, se completan las

dimensiones y se describe la identidad real de la empresa.

¢. Test de Mannheimer de Identidad Corporativa de Keller (1990): De acuerdo con Van
Riel (1997}, esta prueba mide el efecto interno de la identidad corporativa y se basa en
fa premisa de Mannheimer {1990, citado por Van Riel, 1997) |a cual sostiene que una
identidad corporativa concreta provoca reacciones de identificacion en los miembros de
las audiencias internas y externas. Estas reacciones, a su vez, tienen un efecto sobre la
cultura de la empresa, y por ende, tienen consecuencias indirectas en su

comportamiento.
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E! Test de Mannheimer {1990, citado por Van Riel, 1997), considera cinco dimensiones
que al combinarse, miden la identificacién del empleado:
i. Habilidad de identificacién de 1os empleados
ii. Actuacion: Prontitud en el éxito, en situaciones generales y particulares
de trabajo
iii. Satisfaccién con relacidn al trabajo y a la tarea.
iv. Clima de la organizacidon: Conjunto de elementos de comportamiento de

la informacidn, estilo de direccién y ambiente de la empresa.

v. Funcién ejemplo: Mide hasta qué punto creen las personas que vale la
pena identificarse con la organizacion.

Keller (1990, citado por Van Riel, 1997) elaboré un cuestionario para comprobar las
dimensiones y sus determinantes (indicadores), y asigna una puntuacidon a cada
elemento para compararias con la media del sector.
Segln Van Riel (1997), el Test de Mannheimer de Identidad Corporativa no mide la
identidad en si misma, sino sus consecuencias. “Se usa sobre todo, como instrumento
de diagnodstico cuando la direccion cree que algo va mal, sin saber exactamente gué. £l
test puede mostrar muchos factores ‘culturales’ que de otra forma permanecerian
ocultos”. (Van Riel, 1997, p. 58)

d. Escalada (Van Rekom, 1992): La “escalada” es descrita por Reynolds y Gutman (1984,
citados per Van Riel, 1997) como una técnica de entrevista individual en profundidad,
empleada para conocer ¢dmo los consumidores traducen los atributos del producto en
asociaciones significativas relacionadas ccn ellos. En este procedimiento se ofrecen
tres alternativas diferentes al encuestado, quien deberd decidir cudl de las tres es
diferente de 1as otras y dar una puntuacién a cada una de ellas.

Segln Van Riel (1997), la escalada revela el significado de la estructura que el
encuestado utiliza para decidir entre una accién u otra. Sin embargo, esta técnica
puede utilizarse para determinar la identidad de una organizacion, pues las sefiales que
una empresa envia a su entorno, son el resultado de las acciones de su empleados. De
esta forma, el significado gue los empleados confieran a su trabajo se transmite como

sefal dirigida a las audiencias clave. Seglin Van Rekom (1992, citado por Van Riel,

1997), la medicién de la identidad es la identificacion de la estructura del conjunto de

| significados de una organizacién.




Antecedentes 23

Indagar sobre la importancia que tienen las acciones y objetivos para los empleados
proporciona informacidn sobre los valores esenciales de una corporacion. Segun Van
Riel (1997), este método de medicién permite construir una vision de conjunto de todas
las actividades gue una empresa dirige a sus publicos meta, de los valores y objetivos
gue se encuentran tras dichas actividades, y de las relaciones entre ellas. Puede
realizarse para la empresa en su totalidad o para cada unidad, y es posibie comparar
los resultados obtenidos entre cada departamento, © con la imagen global de la
organizacion. “Dicha comparacion de imégenes permite determinar qué aspectos de la
identidad de la empresa se corresponden con los aspectos que de su imagen tienen los

diferentes publicos objetivo”. (Van Riel, 1997, p. 57)

2. Métodos de analisis de los elementos individuales del mix de identidad corporativa

a. Comportamiento
i. Estudios de clima organizativo (Cock, 1984). Segln Van Riel (1997), el método
Shortened Organizational Climate index for Profit Organizations —-SOCIPQ por sus siglas
en inglés- se basa en la proposicibn de que una organizacidén se enfrenta
continuamente a dos interrogantes:
1. ¢iHay posibilidad de que las personas se desarrollen dentro de la organizacion

(orientada a las personas), o por el contrario, tienen prioridad los objetivos de la

organizacion (orientada a la organizacion)?
2. (Es flexible la organizacién en las relaciones con su entorno, o por €l contrario,
intenta controlar la situacién actual?
La dimension orientada a las personas/organizacion y la dimensitn flexibilidad/control,
constituyen coordenadas (egjes X, ¥Y) que forman cuatro areas dentro de las cuales se
sitdan las caracteristicas mas importantes de la organizacion interna, que ocuparan los
cuatro cuadrantes del gréafico:
1. El cuadrante de la orientacion a las personas/flexibilidad, representa el “clima
de apoyoc”
2. El cuadrante de ta orientacién personas/control, representa el “respeto a las

reglas”

3. El cuadrante de la orientacién a la organizacion/control, representa la

“efectividad del flujo de informacién”
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4. El cuadrante de la orientacion a la organizacion/flexibilidad, representa un

“clima de innovacion”.

Segun Van Riel (1997), se emplea un cuestionario impreso como base para situar a la

organizacion con respecto a estas coordenadas y con relacién al tipo de clima que la

caracteriza, de acuerdo con la descripcién de Cock {1984, citado por Van Riel, 1997):

1. Clima de apoyo: Orientado a las personas y al valor. Los puntos de interés

incluyen cooperacion, tolerancia, apoyo, maximizacién de la participacion
humana.

Clima innovador: Refiere al cambio, adaptacién, iniciativa individual, variedad y
competencia de la organizacion. Incluye aspectos como crecimiento y riesgo,
estimulacién de iniciativa, responsabilidad individual, ptimo uso de los recursos
humanos, conocimiento de los tltimos avances cientificos.

Respeto a las reglas: Hace alusidn a la seguridad, continuidad, uniformidad y
confirmacion de lo existente. En este ambito los aspectos de interés para la
aplicacion del cuestionario son los relativos a estructura, formalizacién,
centralizacion y estandarizacion de los procesos de la empresa.

Flujo de informacién: Dentro de este tdpico se sitla a la organizacién con base
en sus caracteristicas relativas a planificacion, claridad en las politicas,
eficiencia; y conforman puntos de interés items en materia de productividad,

eficiencia, carga de trabajo, desarrollo de pautas Iégicas y organizacion.

Al obtener los resultados se establecen las puntuaciones para tipo de clima presente en

la organizacion y se comparan los resultados con los de empresas analogas.

Segun Van Riel (1997), la importancia de este método reside en que constituye una

forma rapida para indagar en los grandes piblicos dentro de una empresa - no sélo en

su directiva- sus puntos de vista sobre asuntos de impontancia para la compaiia. “La

funcidn principal del procedimiento es la de iniciar la negociacion, y servir de barémetro

para registrar los cambios que estan teniendo tugar en el clima de la empresa durante

ese tiempo. Su utilizacidon periddica incrementa, en gran parte, el valor del método, y

permite conclusiones de mayor alcance con respecto de la politica de identidad
corporativa”. (Van Riel, 1997, p. 62)
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ii. Rotterdam Organizational ldentification Test -ROIT- (Van Riel, Smidts y Pruyn, 1994):

De acuerdo con Van Riel (1997), el ROIT constituye una escala para medir el impacto de

antecedentes como comunicacion de la empresa con €l empleado, niveles de

satisfaccién con el puesto de trabajo, cultura corporativa, objetivos y valores, como

variables que influyen en la identificacion organizativa.

Para Van Riel (1997), el punto central de la escala ROIT es la identificacion de un

empleado con su organizacion. Basado en el concepto de identidad, se construyd una

escala de identificacién organizativa de quince entradas, incluyendo elementos

afectivos y excluyendo comportamiento. Asi, para determinar la intensidad individual de

identificacién con una empresa, es necesario comprobar si un individuo experimenta lo

siguiente:

a.

h.

b
c
d
e.
£
g

Sentimiento de pertenencia
Congruencia entre objetivos y valores
Necesidad de afiliacidn

Percepcion de beneficios de pertenencia
Percepcidn de apoyo

Reconocimiento

Aceptacién

Seguridad.

Con estos aspectos se construyd un cuestionario de 225 afirmaciones de Likert donde

los encuestados indican su grado de acuerdo o desacuerdo (en una escala de c¢inco

puntos). El cuestionario se divide en cuatro modulos:

a.
b.

Identificacion organizativa (15 entradas)

Antecedentes de la identificacion organizativa (80 entradas que miden prestigio
organizativo percibido, satisfaccion con el trabajo, percepcion de los objetivos y
valores organizacionales, medios para obtener dichos objetivos y cultura
corporativa percibida)

Comunicacion con el empleado (122 entradas referidas a cantidad y utilidad de
la informacién recibida y enviada para la actuacion personal y de Ila
organizacion, clima de la comunicacién, entre otros). En este aparte del
cuestionario, para cada medio de comunicacién del empleado utilizado por la

empresa, se mide la opinion del trabajador con respecto a esfuerzo organizativo
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percibido, fiabilidad y exactitud de los mensajes, utilidad del medio y esfuerzo de
tratamiento de la informacidn desde el medio.
d. En este mddulo se miden los antecedentes de informacidn corporativa y

personal, tales como edad, ocupacion y unidad organizativa.

Segiin Van Riel (1997), el test ROIT permite que las organizaciones generen indicadores
del grado en que los empleados se identifican con la empresa en su totalidad vy, al
mismo tiempo facilita que la direccién compare la identificacién con el conjunto de la
organizacion y con las diferentes unidades de negocio.
Dentro del test, las quince entradas de la identificacion organizativa se reducen por
andlisis factorial a tres dimensiones: Orgullo e implicacién; oportunidades percibidas y
reconocimiento; y similitud de pareceres y congruencia.
De acuerdo con Van Riel (1997), este método permite detectar los puntos débiles de la
organizacion al crear y evitar actitudes de apoyo hacia la empresa. Por otra parte,
ofrece datos que hacen posible que la direccion conozca el impacto de cinco
dimensiones interrelacionadas sobre la identificacion organizativa:

+ Comunicacion con el empleado

» Prestigio organizativo percibido

+ Satisfaccion con el puesto de trabajo

« Objetivos y valores

+ Cultura organizacional.

b. Comunicacion
i. Audits de comunicacién: Para Van Riel (1997), 1a auditoria de comunicaciones de

una organizacién constituye un punto de partida para llevar a cabo cambios en la

gestion de la empresa.

Van Riel (1997), sefiala algunos estudios en materia de comunicaciones que
hacen referencia a su evaluacidon mediante técnicas e instrumentos de

recoleccion y analisis de datos:

+ Clima ideal de comunicacion: Dentro de los estudios de clima organizacional,

Van Riel (1997) hace referencia al trabajo de Redding (1972), quien se centra

en el “clima ideal de comunicacién” y distingue cinco dimensiones para obtener
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este tipo ideal en materia de comunicacién corporativa: 1) apoyo; 2)
participacién en la toma de decisiones; 3) fe, confianza y credibilidad; 4)

franqueza; y 5) altos objetivos de desempefo.

Cuestionario de Comunicacién Organizativa (Roberts y O'Reilly, citados por Van
Riel, 1997). Este instrumento intenta establecer comparaciones entre la
organizacion con respecto a la comunicacidén e incluye variables como deseo de
interaccion, direccién de la comunicacién (ascendente, descendente, lateral),
exactitud, frecuencia de resumen, gestién de trabajo, sobrecarga, satisfaccién,
comunicacién escrita, cara a cara, telefonica, y otros canales de comunicacion.
Ademas incluye variables como confianza e influencia del superior y

aspiraciones de movilidad.

Cuestionario de satisfaccidn comunicativa (Downs vy Hazen, 1977, citados por
Van Riel, 1997): En este instrumento se puntdan en una escala de diez puntos
ocho variables de satisfaccion comunicativa, seis de satisfaccién profesional, y
cinco variables demograficas generales. Las ocho variables de satisfaccion
comunicativa son las siguientes:

a. Clima comunicative

b. Comunicacion supervisada

¢. Integracion organizativa

Calidad de los medios

Comunicacion con los compaferos de trabajo

informacién corporativa

Retroalimentacion personal

S @ o oQa

Comunicacion subordinada.

Cuestionario de encuesta de Audit Comunicativa (o audit ICA): Esta herramienta
de recoleccién de informacién fue desarrollada por la American International
Comunication Association -ICA por sus siglas en inglés- y posteriormente
adaptado por Goldhaber y Rogers (1979, citados por Van Riel, 1997), en éi se

compara la situacion percibida y la deseada en materia de valoracién sobre la




Antecedentes 28

cantidad de informacién a recibir y a enviar, y valoracién sobre el feedback

recibido de la informacién enviada, e igualmente cubre variables demograficas.

* Cuestionario de encuesta Comunicativa Organizativa {Wiio y Helsila, 1974,
citados por Van Riel, 1997): Incluye doce variables para medir el alcance y
caracteristicas del fenémeno comunicacional dentro de una empresa:

a. Satisfaccion con la comunicacion global
b. Cantidad de informacion recibida desde las diferentes fuentes - ahora

c. Cantidad de informacion recibida desde las diferentes fuentes - ideal

d. Cantidad de informacion recibida sobre temas especificos del trabajo -
ahora

Cantidad de informacion recibida sobre temas especificos del trabajo - ideal
Areas de comunicacién que necesitan mejorar

Satisfaccidn con el puesto de trabajo

5 @ oo

Disponibilidad de sistemas de informacién por computadora

Distribucion del tiempo en un dia de trabajo
J- Comportamiento comunicativo general del encuestado

k. Preguntas especificas de la organizacion

I. Pautas de blsqueda de informacion.

ii. Audits de servicio: De acuerdo con Van Riel (1997), este tipo de evaluaciones
suelen ser utilizadas para recopilar un inventario de tos simbolos de una
organizacién.

La auditoria de servicios es un inventario de todos los soportes de comunicacién y
de todos los objetos donde podrian utilizarse simbolos para enviar mensajes
visuales (logotipos, slogans, edificios, intericres y equipos), los cuales son

importantes como medios de expresion de la identidad de la empresa.

iiil. Audits de disefio grafico: Seglin Van Riel (1997), este tipo de evaluacién produce

una visiéon global de todos los simbolos visuales empleados en los soportes

impresos emitidos por la organizacion.
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3. Evaluaclén de las comunicaclones de una organizaclon

Los estudios orientados a la evaluacion de las comunicaciones dentro de una
organizacién han sido incluidos en algunos casos dentro de evaluaciones de
comportamiento organizacional, clima organizativo, recursos humanos y psicologia
industrial. Numerosos instrumentos propios de estas disciplinas incluyen dentro de sus
indicadores ftems relativos a los topicos comunicacionales en cuanto a comunicaciéon vy
relaciones interpersonales, relaciones entre grupos, niveles de informacién emitida por
superiores a sus subalternos, requerimientos de informacion de los individuos de acuerdo

al lugar que ocupan dentro de la estructura organizacional, entre otros.

La comunicacion en estudios sobre cultura organizacional

Resulta interesante mencionar dentro de los estudios de culttura organizacional, el
realizado por Elena Granell (1997), en el cual se describen las caracteristicas culturales de
los gerentes, profesionales y obreros venezolanos en contraste con los de otras latitudes y
que refiere al valor y calidad de la comunicacién preferida por los miembros de las

organizaciones nacionales.

En el trabajo publicado por Granell (1997) se establece una relacion directa entre la
“distancia de poder” -medida en la cual los menos poderosos esperan y aceptan que el
poder, las oportunidades y los mecanismos de influencia y participacidon, no se distribuyen
equitativamente (Hofstede, 1991, citade por Granell, 1897)- y la comunicacidn y

transmisién de informacién dentro de una empresa.

Este estudio, sin ser un intento directo de evaluacién de los sistemas de
comunicacion dentro de las corporaciones, acerca al lector a una consideracion del
fenémeno comunicacional como una variable a estudiar en su relacidn con otros aspectos

de la dindmica corporativa.

Segun Granell (1997), en organizaciones donde la distancia de poder es grande, la
comunicacion y transmision de informacion es centralizada y poco compartida; puede
distorsionarse facilmente y generar conflictos; el supervisor inicia la comunicacion dando

instrucciones, informando o delegando; mientras el supervisado es pasivo y espera ser
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informado. Por €l contrario cuando la distancia de poder en una empresa es poca, la
informacion es compartida en todos los niveles, existe variedad de canales y mecanismos
informales de comunicacion; el supervisor espera que los demas participen y le informen; y

los flujos de comunicacion se dan en direccidn vertical y horizontal.

Estos hallazgos son el resuttado de la inclusién de la variable comunicaciones en un
estudio basado en los métodos cualitativos (focus groups, entrevistas en profundidad semi-
estructuradas, estudio de casos) y cuantitativos de investigacién (cuestionarios), a través
de los cuales se pretende estudiar la especificidad cultural del venezolano y el tema de las

diferencias culturales, la gerencia, la competitividad vy la globalizacion.
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Aproximacién global y analitica en la comunicacion empresarial
Luis Sanz de la Tajada

Para Sanz de la Tajada (1994), existen dos aproximaciones posibles al sistema de
comunicacion de la empresa con su entorno: Una aproximacion global y una aproximacion

analitica.

“La aproximacién global es cualitativa y en su consideracién se debe tomar en
cuenta una serie de colectivos finales (pablicos diversos) suficientemente homogéneos,
como pueden ser: a) por un lado los publicos internocs, de diferentes tipos y categorias {...); ¥
b) por otro lado los publicos externos, correspondientes a los diferentes entornos con los

que se relacionara la empresa”. (Sanz de la Tajada, 1994, p.92)

De acuerdo con Sanz de la Tajada (1994), la comunicacién con cada uno de estos
plblicos es diversa: Con los publicos internos, es descendente; mientras que con los
externos, la situacion relativa de la empresa da lugar a comunicaciones de tipo ascendente,

horizontal y descendente. En este sentido, el autor diferencia los siguientes aspectos:

a) En sentido ascendente considera al Gobierno como destinatario de la
comunicacién empresarial, al igual que el mundo politico en general (partidos,

organizaciones sindicales y patronales, etc.)

b) En sentido horizontal o colateral incluye & los competidores, medios de
comunicacion social, lideres de opinion e intermediarios que contribuyen con la

labor de relaciones publicas de la compariia.

¢) En sentido descendente, hacia el mercado y la opinién plblica, Sanz de ia Tajada
(1994), destaca dos niveles de relaciones: 1) Las inmediatas, con distribuidores
comerciales e instaladores técnicos; y 2) las mediatas, con consumidores o

usuarios de productos, tanto industriales como domésticos.

Sanz de la Tajada (1994), representa la estructura de las relaciones de
comunicacién que se establecen entre la compaiiia y sus diferentes piblicos en las cuales
se recogen 10s elementos que intervienen en el proceso (empresa, intermediarios, clientes y
consumidores; entes externos gubernamentales, competidores, sindicales); y por otro lado,
representa las cadenas de comunicacion que se forman entre todos esos elementos o

entes influyentes con relacion a los siguientes topicos:




Antecedentes 32

1. Comunicaciones internas (ligadas o no a aspectos de marketing)

2. Relaciones organizacién/cliente, organizacion/intermediarios, por medio de vendedores

o representantes
3. Comunicaciones en el interior de los intermediarios, ya sean técnicos o comerciales

4. Comunicaciones entre los intermediarios y sus clientes (usuarios, instaladores,

transformadores)
5. Comunicaciones entre los transformadores y usuarios finales

6. Comunicacion por el producto mediante experiencia personal, observacion directa y

transmisidn verbal
7. Incidencia publicitaria y de retaciones publicas sobre la organizacidn y su personal
8. Accion sobre la fuerza de ventas

9. Comunicacién que ayuda al representante o vendedor mediante la mejora de la imagen

de mar¢a y otras acciones complementarias
10. Accion sobre 10s intermediarios no visitados por los vendedores y/o representantes
11. Comunicacion con el mercado final (consumidores ¢ usuarios finales)
12, Deformacion posible del mensaje
13. Mezcla de producto y mensaje

14. Comunicaciones de la competencia

i 15. Comunicaciones que no se hacen directa o exclusivamente sobre los plblicos-objetivo.

Segin Sanz de la Tajada (1994), esta aproximacion debe completarse con la
comunicacidn analitica, la cual se configura a través de una aproximacién cuantitativa y
“pretende determinar qué es 1o que se debe hacer para lograr el objetivo propuesto,
incidiendo con los medios adecuados, scbre una poblacion-objetivo correctamente
definida”. (Sanz de 1a Tajada, 1994, p. 85)

i Para conseguir el propdsito de este enfoque se exige: 1) Definir lo que Sanz de la

Tajada (1994) denomina centros de resistencia (aquellos que detienen la comunicacion y
evitan que liegue a diferentes niveles) y los centros de progreso (aquellos que facilitan la

comunicacion hacia otros niveles); y 2) adoptar la estrategia mas adecuada segin el tipo de

problema y producto ante el cual se encuentre la organizacion.
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Para Sanz de la Tajada (1994), el fenémeno de la comunicacién incorpora dos tipos de

componentes: Los que emanan de la propia empresa y los que se producen en su entorno y

progresan de unos a otros tipos de publicos internos y externos, “que estan mas o0 menos

estrechamente interrelacionados en la realidad”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 85)

De ello, Sanz de la Tajada {1994) concluye:

La comunicacion es sustancial e imprescindible para la empresa, por ende se debe
plantear una politica de comunicacion eficaz y adecuada a sus objetivos, utilizando

todos los métodos disponibles para la comunicacion de la organizacién con su entorno.

Existen diferentes vias de comunicacion empresarial, lo cual obliga a analizarlas todas y
plantearse la posibilidad de establecer una politica coordinada al efecto, a fin de lograr

un proceso de comunicacion integral en la organizacion.

Los origenes y responsabilidades de la comunicaciéon empresarial se centran en la
actividad comercial, la cual esta asistida fundamentalmente por la direccion general de
la empresa. Sin embargo existen otras vias de comunicacién en las cuales “todos los
elementos y componentes de la empresa realizan una tarea de comunicacién, mas o
menos estructurada, que contribuye finalmente a la consecucion del beneficio”. (Sanz
de la Tajada, 1994, p. 96)

La comunicacion de la empresa con sus entornos se ve influida y condicionada en sus
efectos por las intercomunicaciones de los diferentes publicos, los cuales “dificultan el
éxito de la comunicacion programada por la empresa, cuando no se asegura su éxito en

todos los tipos de pulblicos”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 96)
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Sistemas de comunicacion en las organizaciones

Carlos Ferndandez Collado en su libro “La comunicacién en las organizaciones”
(1997) dedica un capitulo a los estudios sobre el andlisis de sistemas de comunicacién en

las empresas.

De acuerdo con estos estudios, el problema de investigacion refiere al andlisis de
los sistemas de comunicacion en las organizaciones, ¢ involucra una vertiente tedrica
-referida a los sistemas de comunicacién en las empresas-, y una metodolégica relativa a la

manera en que tales sistemas pueden ser planeados y evaluados.

Fernandez Collado (1997), estudia la comunicacion en las organizaciones como una
interaccién entre los conceptos de sistema, comunicacion y organizacioén. Por una lado, en
la medida en que explica la comunicacién organizacional como sistema, se puede estudiar
como un proceso, y analizarse como dindmica organizacional y como formadora de

estructuras organizacionales a través del estudio de las redes de comunicacion.

Para Fernandez Collado (1997), al estudiar a la organizacién como una serie de
sistemas sobrepuestos, es posible examinar a la comunicacién en diferentes modalidades:
Comunicacion intra e interpersonal y organizacional (grupal); que a su vez corresponde a

cuatro niveles de analisis: Fisioldgico, psicoldgico, sociolégico y tecnoldgico.

Este autor identifica para su estudio tres funciones de los sistemas de

comunicacion en los distintos ambitos de la empresa:

1. Funcion descriptiva: Persigue exponer el estado de las cosas o la concepciones de las

situaciones en los diferentes ambitos de la organizacion.

2. Funcién evaluadora: Explica las razones por las cuales los diferentes ambitos
organizacionales dan cuenta de lo que les sucede y la manera como lo hacen. “Es la
ponderacién o evaluacién de la descripcion de cada &mbito organizacional”. (Fernandez
Collado, 1997, p. 189)

3. Funcién de desarrollo: Efectia un andlisis de cémo reforzar aguello que ha sido
evaluado como acertado, y mejorar aquello que fue considerado erroneo en las

actividades del ambito organizacional que se haya estudiado.

En un primer nivel de concrecidn, para estudiar las funciones de la comunicacion,

Fernandez Collado (1997), propone la creacién de una matriz que cruce los aspectos
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estructurales y funcionales de la organizacion como sistema -estructurales: Partes
{organigrama) y relaciones {impacto de areas); y funcionales: Giro (productos y servicios) y
misién (valores)- con las funciones de la comunicacion citadas anteriormente. En este cruce
se obtienen doce celdillas que equivalen a doce actividades diferentes en un sistema de

comunicacion en la organizacién.

Fernandez Coilado {1997) establece como segundo nivel de concrecion en el estudio,
las estrategias de comunicacidn en los distintos ambitos de la empresa a través de una
matriz que resulta de colocar en el eje vertical os aspectos estructurates: Funcion o papel,
elementos impersonales vy relaciones organizacionales; y en el gje horizontal los aspectos
funcionales: Permanencia (cohesidn y covarianza) y orientacidn (estrategias, modelos y
definiciones). La matriz incluye en cada celdilla las tres funciones de la comunicacion

organizacional {(descriptiva, evaluadora y de desarrollo).

Al realizar los diferentes cruces se ponen en evidencia los contactos entre los
diferentes aspectos organizacionales y la comunicacion. Por ejemplo: “la funcién descriptiva
pone en contacto a los diferentes puestos a través de la comunicacién de dos aspectos de
cada funcidn: las actividades y los puestos le dan cohesidn (...}, por otro lado, el impacto de
estas actividades y puestos entre si (covarianza). La funcién evaluadora pondera un doble
analisis que se ha comunicado a través de la funcidn descriptiva. Por (ltimo, la funcién de
desarrollo analiza si existen alternativas gque puedan reforzar los aspectos positivos o
sustituir los negativos que la funcién evaluadora ha reportado”. {Fernandez Collado, 1997,
p. 191)
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Comunicacién organizacional e imagen corporativa

En el tema de la imagen corporativa, Thomas Garbett (1992} propone un modelo de
auditorfa de comunicaciones con tres vertientes complementarias: Grafica, de medios y de
contenido. Segln Garbett {1992), “puesto que las tres estdn estrechamente relacionadas v
cada una es informativa en su forma peculiar, resulta eficiente realizarlas todas”. (Garbett,
1992, p. 32)

1. Auditoria grafica: Consiste en la recoleccién de nombres y logotipos que se presenten
en toda la compafiia; Papel membrete, tarjetas de presentacién, publicaciones de
relaciones piblicas y avisos, asi como todos aquellos dmbitos en los que se halle
presente el logotipo de la organizacion, tales como folleteria, 6rganos de comunicacion

interna, medios electrénicos.

Para Garbett {1992}, una vez recopilados todos los materiales necesarios para la
auditoria, el siguiente paso es concentrarse en las formas mas importantes de

identidad que se utilizan.

De acuerdo con Garbett (1992}, este tipo de auditoria constituye una demostracion de
la apariencia de una compania y revela ademas las diversas formas de comunicaciones

que requeriran de un manejo especial del logotipo.

2. Auditoria de contenido: Segln Garbett (1992), este tipo de evaluacion incluye la reunion
de muestras completas de las comunicaciones mas importantes de la organizacion:
Avisos comerciales, publicaciones en la prensa, érganos internos de comunigcacion,
formatos de cartas y conferencias preparadas por la directiva de la corporacién. Una
auditoria de comunicaciones puede examinar también ¢émo se refiere la prensa a la
compaiia a través de la realizacion de un monitoreo de prensa, radio, television,

Internet.

Segln Garbett (1992), “lo que se busca agui es una compatibilidad fundamental,
congistente en que las comunicaciones por lo menos provengan de la misma
compania”. (Garbett, 1992, p. 34)

3. Auditoria de medios: De acuerdo con Garbett (1992), esta evaluacién debe revelar los
requerimientos de personal y estructurales. Consiste en conformar una lista de los
principales canales de comunicacidn que se tienen. Para Garbett (1992), el término

medios se entiende como una oportunidad de comunicacion. “Esto incluye reportes
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anuales y trimestrales, lo mismo que la asamblea anual de accionistas. En esta lista
deben figurar envios regulares a analistas y expertos en manejo de portafolios,
reuniones con analistas, asi como toda participacion regular en asociaciones
empresariales, consejos y mesas redondas de ejecutivos de la firma (...) Al mismo
tiempo deben considerarse también los medios internos”. (Garbett, 1992, p. 34). Segin
Garbett (1992), la auditoria relativa a medios publicitarios debe considerarse de forma
separada.

Comunicacién corporativa e identidad organizacional

Autores como Van Riel (1997) engloban la investigacion de la comunicacién
corporativa como un aparte en los métodos dirigidos al estudio de cada uno de los
elementos que conforman la identidad de una corporacion, tal como se menciona en el

aparte dedicado a los estudics sobre identidad organizacional.

4. Metodologia para la Investigacion organlzaclional

Fernandez Collado (1997), elabora un eshozo sintético de la metodologia para la
comunicacion organizacional cuyo punto de partida se sitba en que “toda investigacion en
el campo de la comunicacion organizacional debe iniciarse con la especificacidon de un
propdsito de investigacion”. (Fernandez Collado, 1997, p. 196) Este propdsito de
investigacién consiste en la identificacion del uso que se va a dar a la informacién obtenida

en el estudio, es decir, qué decisiones se van a tomar con relacidn a la comunicacion.

Una vez definido el propdsito, se deben definir los objetivos de la investigacion y se
procede a construir un referente conceptual que interrelacione los tépicos del proyecto:
“Propdsitos, objetivos y modelo, constituyen la parte conceptual de una investigacion (...) De
un correcto planteamiento de estos tres elementos depende el que la investigacibn tenga la

posibilidad de obtener los resultados esperados”. (Fernandez Collado, 1997, p. 196)

Posteriormente se realiza el diseno de la investigacion, el cual se define como el
marco de condiciones en las gue se estudia el fendmeno comunicacional en las

organizaciones; se operacionalizan las variables, se seleccionan las unidades de anélisis
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(personas, departamentos, divisiones u organizaciones completas) y se escogen y elaboran
las herramientas para la recoleccién de la informacion {entrevistas, cuestionarios, guias de

observacion).

Seplin Ferndndez Collado (1997), el siguiente paso lo constituye el diseno y
aplicacién de un plan de analisis cuantitativo o cualitativo adecuado a los datos recabados

y, finalmente, la investigacion requiere ser comunicada a las instancias pertinentes.

Para Fernandez Collado (1997), el disefo de investigacion debe incluir: Los criterios
para la seleccidn de las unidades de estudio; los procedimientos operativos € instrumentos
para la recoleccién de la informacion; y, finalmente, el plan para el analisis de los datos

recabados.
El autor propone como técnicas de investigacion:

e Encuestas: Son Utiles para detectar patrones de comunicacidn entre personas de
distintos departamentos (encuestas sociométricas); detectar actitudes hacia la
comunicacién; medir el nivel de retencién de los contenidos de la comunicacion
organizacional; recoger informacion sobre habitos de comunicacién. Para Fernandez
Collado (1997) “la encuesta en las organizaciones resulta una forma practica de
recolectar informacién, perc no debe considerarse como el tinico medio para ello, debe
considerarse siempre gue existen multiples aspectos sobre los cuales el sujeto
estudiado no puede autorreportar su comportamiento”. (Fernandez Collado, 1997, p.
204)

« Entrevista: Segin Fernandez Collado (1997), esta técnica puede ser utilizada como una
“charla parciaimente estructurada, sin que se requiera de un cuestionario”. (Fernandez
Collado, 1997, p. 205). Sirve para estudiar, por ejemplo, los objetivos de algin proyecto
de comunicacidn corporativa o para diagnosticar el estado de las comunicaciones

internas de una empresa.

¢ Observacitn: Fernandez Collado (1997) incluye tanto la observacién participante, como
la no participante y “puede servir en ambos casos para detectar fendmenos tales como
los patrones de interaccién comunicativa entre superior y subordinado, o bien entre

companeros de trabajo”. (Fernandez Collado, 1997, p. 205}

» Analisis de datos de archivo.
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Segin Fernandez Collado (1997), uno de los (ltimos pasos en la investigacion de
comunicacion organizacional es el analisis estadistico de los datos, el cual divide en los

siguientes pasos:

1. Codificacién: Implica transformar, generalmente a valores numéricos, los datos

obtenidos con la aplicacién de encuestas, entrevistas, observacion o guia documental.

2. Captura de datos: Implica transportar los datos codificados a una cinta magnética, con

el fin de analizar la informacion a través de medios computarizados.

3. Limpieza de archivos: Es el proceso de revision de los datos obtenidos para eliminar

errores, generalmente se realiza a través de la edicion automatizada de la informacion.

4. Andlisis univariado de distribuciones: Se analiza cada elemento de la encuesta,
entrevista, observacién o documento, a fin de examinar ¢émo se distribuyeron los

datos.

5. Cruces por variables de interés: Consiste en generar tablas de frecuencias o promedios

gue muestren la interrelacién entre dos variables.

6. Analisis multivariado: Sirve para analizar la interrelacién simultdnea entre méas de dos
variables para analizar e identificar patrones de relaciones e influencias en un juego de

datos.

“El analisis metodoldgico respectivo, lejos de ser un punto de satisfaccion, es un
requisito necesario para evaluar, por lo menos parcialmente, la calidad de la informacién
recolectada”. (Fernandez Collado, 1997, p. 207)

Finalmente, se ha de considerar el reporte de los resultados de la investigacién en
funcion de los usuarios finales de la informacion. Seglin Fernandez Collado (1997), el
problema del investigador radica en influir sobre la toma de decisiones, para lo cual debe
garantizar factores relativos a una alta credibilidad en quien lleva a cabo la investigacién
con base en sus conocimientos y experiencia; alta legibilidad del mensaje y marcada
orientacién hacia los intereses del destinatario final de la informacién; uso variado de
medios para presentar los resultados de la investigacion; y un conocimiento de la

audiencia.
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5. Cultura empresarial

Maurice Thévenet

Thévenet (1992), realiza un estudic detallado de la cultura empresarial, basandose
en que permite comprender el funcionamiento de las organizaciones y resolver sus
problemas, donde otros estudios se hacen ineficaces. Para ello considera tres niveles
diferentes para el término “cultura™ a) La cultura del medio en gue opera la empresa; b) las
subculturas de la organizacion; y ¢) la cultura de la compahia tomada como entidad, como

grupo social en su totalidad con fronteras bien delimitadas.

De acuerdo con Thévenet (1992), dentro de una auditoria cultural deben distinguirse

tres fases:

1. Localizar los simbolos que permiten recuperar las huellas culturales: Esta fase
concierne al nivel de las manifestaciones. Segin Thévenet (1992), se trata de sefnalar
el conjunto de simbolos que sirven como materiales bésicos para determinar la cultura.
lgualmente es preciso saber como poner de manifiesto estos signos a través de una
definicidon de las formas de investigacion mas apropiadas para cada categoria de

manifestaciones culturales.

2. Despejar del conjunto de simbolos los grandes rasgos de la cultura: De acuerdo con
Thévenet (1992), se trata de describir las similitudes entre los simbolos: Repeticiones,
comparaciones o parecidos entre los diferentes signos, coherencias, compatibilidad de
significados entre signos. Esta fase constituye el primer nivel de andlisis de los

materiales basicos a través del reagrupamiento.

3. Determinar las caracteristicas de la cultura que resultan del estudio de los signos: En
este segundo nivel de analisis, Thévenet {1992) propone llevar a cabo un método
exploratorio que permita realizar evaluaciones sucesivas e hipdtesis provisionales para
determinar un rasgo cultural propio de la organizacion a través del estudio de las
hipétesis formuladas en la fase anterior a fin de determinar si -gracias a su funcién- los
simbolos encontrados corresponden a rasgos culturales de la organizacién. “Se obtiene
un rasgo cultural en la medida en que se encuentra su utilidad dentro del

funcionamiento o la historia de la empresa” (Thévenet, 1992, p. 53)
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Materiales basicos de una auditoria cultural

De acuerdo con Thévenet (1992), la reunién de los materiales bdasicos y la
construccion y valoracion progresiva de hipétesis sobre los rasgos culturales hacen que
quienes llevan a cabo la operacion evolucionen en sus concepciones sobre la empresa

y su funcionamiento.

1. Fundadores: Constituyen una fuente informativa muy rica pues juegan un papel
importante en la cultura de la empresa y generalmente constituyen la base de las
reglas de conducta de la organizacién. Segiin Thévenet (1992), con relacién a los

fundadores se deben recabar las siguientes informaciones:

a. Datos personales: Nombre, formaciébn y carrera profesional; fecha de

fundacién y edad del fundador.

b. Origen social: Medio social del fundador; posicién familiar; grandes etapas
en la vida del fundador; coordenadas sociales, politicas, intelectuales,
filosGficas y religiosas; regién de origen; anécdotas de la vida personal del

fundador.

¢. Reto: Elecciones iniciales (tecnologica, comercial, organizativa, regional,
estructural); comportamiento en relacién con una norma social, profesional,
familiar, tecnoldgica; campos de innovacion en el momento de la creacién
de la empresa (produccidn, comercializacion, organizacidn, gestion,

estructura y management)

d. Principios fundamentaies: Ligados a la personalidad del fundador; puestos
en practica durante la creacién; principios mantenidos tras la creacién;
percepcion del entorno (mercado y competencia, naturaleza humana,
sociedad); principios de gestidn (financiera, de personal, funcionamiento
jerarquico); principios de funcionamiento (innovacién, formacion,

investigacidn, sancién/recompensa)

2. Historia: De acuerdo con Thévenet (1992), el diagndstico de la historia de una
organizacién debe dar lugar a la formulacién de hipétesis sobre la trayectoria de la
empresa a lo largo de su existencia y deben utilizarse como guia numerosos
modelos histéricos que formalizan las bases por las que atraviesa la historia de una

corporacién. Esta parte de la auditoria comprende:
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a. Hombres: Presidentes (estado civil, rasgos de personalidad, criterios de
nombramiento); dirigentes {origen, formacién, carrera, experiencias en la
empresa, longevidad, acciones resefables); héroes (época, funcion,

acciones resefables, comportamiento}

b. Estructuras: Evolucidn de la estructura juridica (cambics de estatutos,
recompras, fusiones, absorciones, razones econdmicas); evolucién de las
estructuras internas (sucesion de los tipos de estructuras, evolucion de la
denominacién de las funciones, importancia relativa de las diferentes

funciones en estos esquemas sucesivos)

¢. Fechas importantes: Comerciales (productos, mercados, contratos);
tecnoldgicas (patente, cambios de procedimiento); sociales (huelgas,
acuerdos, contrataciones); organizativos (cambios de estructuras, de
métodos de trabajo, de la forma de management); politicos (grandes
estrategias, elecciones bésicas de actividad); acontecimientos (golpes,

catastrofes internas)

d. Entorno: Importancia del medio regional; acontecimientos externos gue
afectan a la empresa; evolucién de la relacion de la compafila con
accionistas, clientes, mercados, proveedores, participantes locales vy
consumidores; comunicaciones externas (publicidad comercial e

institucional)

3. Oficio: Détrie y Ramanantsoa (1983, citados por Thévenet, 1992) lo definen como
el conjunto de conocimientos gue es necesario poseer para ser competitivo. Segun
Thévenet (1992), el oficio incluye el sector en que se inscribe la empresa y el modo

de organizacién particular que la compafia ha adoptado para llevar a cabo su

actividad. Thévenet (1992) afirma que “en términos de cultura empresarial, el oficio
constituye un patrimonic que la empresa ha adquirido para responder a las
exigencias mismas de su existencia, es decir, a la realizacion de su objetivo”.
(Thévenet, 1992, p. 71) La lista de informaciones necesaria para llevar a cabo la

auditoria cultural propuesta por Thévenet abarca:
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a. Oficio tal como se percibe: imagen del oficio en el exterior; oficio ligado a la
actividad inicial o principal; oficio definido actualmente en las estrategias de

la organizacién.

b. Oficio aparente: Adhesion de la empresa a organismos profesionales;
convenio colectivo; formaciones iniciales privilegiadas para los directivos y
obreros; cartilla de capacitaciones; carrera profesional tipo; estructura de

costes.

c. Oficio ligado a la actividad: Evolucion de los productos y tecnologias
utilizados; mezcla de factores de éxito del lider del sector; reparto de
productos; patentes registradas y/o compradas; caracteristicas del proceso
productivo  (investigacion, aprovisionamiento, fabricacién, marketing,

concepcién de producto, comercializacion, distribucion).

d. Oficio ligade a los conocimientos: Factores organizacionales distintivos
{estructuras, procedimientos, gestion de costes, logistica); principios de
trabajo definidos por los fundadores; cambios realizados a raiz de grandes
crisis (pérdidas de mercado, reestructuraciones, averias, incidentes,

amenazas tecnoldgicas o comerciales)

e. Oficio ligado formas de actuacidén: Relaciones comercial/produccion;
investigacion/fabricacion; empresa/entorno; actividades de
gestion/actividades operativas; logistica/actividad; relaciones con nuevas

tecnologias (informatica, automatizacién)

4. Valores: De acuerdo con Thévenet (1992), toda consideracién de la cultura
empresarial requiere una investigacién sobre los valores, la ética, la filosofia, la

declaracion fundamentai o tos principios de la corporacion.

Segun Thévenet (1992), los valores son |0 que la empresa considera que es el bien
¥ pueden promulgarse como principios en términos de “se debe” 0 “no se debe”.
De igual forma, hacen referencia a enunciados morales (los cuales trasladan al
plano de la empresa valores morales individuales como honestidad, respeto,
justicia) y a enunciados funcionales (otorgan un lugar primordial a una funcién o

ambito particular de la gestion). Los aspectos a incluir dentro de la auditoria de los
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valores establecen tres niveles -expresados, aparentes y operativos- ademas de le

actitudes.

a.

d.

Vailores expresados: Aparecen en documentos creados a tal efecto (declaracio
fundacional, discursos del presidente, prensa de la empresa, libro de visita:

comunicaciones externas)

Valores aparentes: Son aquellos que no se proclaman explicitamente, pero s
traducen en hechos o decisiones como la eleccion de héroes, dirigentes, logro
{producto, carrera, opcién estratégica, decisiones, apreciacion de |
competencia}, comunicacién externa, recompensas plblicas (empleado del afic

resultados de competencias)

Valores operativos: Para Thévenet (1992), este tipo de informacidn intent:
centrar los valores de la empresa en su practica diaria: Sistemas de contre
{seguimiento presupuestario, evaluacion de resultados, evaluacién de personal
remuneracion, reglamento interno); formas de gestién (contratacién, asignacios
de los despachos, gestion de las carreras, programas de reduccidn de costes

relaciones estructurales entre filiales, divisiones, sedes, funciones)

Actitudes: Se refieren a una vision de la competencia, del funcionamiento de I

economia, del mercado, de la burocracia.

5. Signos y simbolos: Para Thévenet (1992), los signos constituyen el conjunto d

medios que utiliza la organizacién para comunicar un sentido a si misma y a sl

entorno; mientras los simbolos “resumen un sentido; el acto, el gesto, €

comportamiento o el rito simbdlico toman en ellos, como en el tétem, todo u

conjunto de significados que la empresa considera importantes”. (Thévenet, 1992
p. 86)

De acuerdo con Thévenet (1992), “los signos atafien a todo lo que puede tener u

sentido en la actividad cotidiana con respecto a las Idgicas que determinan e

funcionamiento de la empresa; para los simbolos, es mas bien el resumen de todk

una realidad que se quiere encontrar en un hecho, un rito 0 una pequefa historia”

{Thévenet, 1992, p. 86) Para auditar los signhos y simbolos de una organizacion e:

pertinente recabar:
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i. Cara al exterior: Respuesta telefénica; recepcién de los visitantes;
comunicacién externa; recepcion de proveedores, aspirantes y
clientes: estilo del secretariado y del personal que tiene contacto
con el exterior.

ii. Comportamientos: Vocabulario; vestimenta: nivel de consumo
aparente de los ejecutivos; tipos de relacién (tuteo, puertas
abiertas); restaurante o cafeteria; espacio (circulacion en los locales,
disposicion, material, mobiliario y colores); gestién del tiempo
{reparto del tiempo individual o colectivo de los ejecutivos, horarios y
actitudes en relacion con éstos, relacion entre el tiempo disponible y
el tiempo privado)

b. Simbolos

i. Ritos: Juegos, fiestas; actividades del comité de la empresa;
informacién al personal; publicidad de la promocién o los sistemas
de recompensa; toma de responsabilidades y anuncio de los
cambios.

ii. Historias: Relativas a los directivos; sobre asuntos importantes de la
organizacion.

iii. Logotipos.

Dentro del modelo de auditoria cultural propuesto por Thévenet (1992), se plantean
dos formas de estudio de la cultura: El enfoque etnografico y los métodos derivados del
Desarrollo Organizacional.

El enfoque etnografico abarca un cuerpo de métodos de investigacion vy
procedimientos de interpretacién del material recabado: “Sobre ese plan se concretan,
efectivamente, las similitudes esquematicas con el estudio de las cultura de las
organizaciones”. {Thévenet, 1992, p. 30)

Segun Thévenet, la etnografia requiere una observacién participativa amplia y
rigurosa; el investigador debe ser capaz de describir la cultura como un sistema dindamico
que tiende al equilibrio; debe dedicarse a las formas cuiturales y proporcionar datos sobre

categorias de hechos y comportamientos pertinentes que hayan sido preseleccionados.
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El sistema etnogréafico se basa en la idea de que la organizacion puede ser observada
y que los comportamientos de sus actores muestran una cierta i6gica permanente. “El
etnégrafo de las organizaciones trabaja dentro de la organizacion; sus materiales basicos
son las entrevistas y los documentos de la empresa, pero también la valoracion

permanente de sus hipStesis sobre el campo en el que trabaja”. (Thévenet, 1992, p. 73)

Por su parte, los métodos derivados de la disciplina del Desarrollo Organizacional
proponen el estudio de la cultura empresarial con el objetivo de que la corporacion sea
consciente de sus modos de funcionamiento, con el fin de hacer que éstos evolucionen.
Edgar Schein (citado por Thévenet, 1992), propone un método de actuacion en constante

contacto con la empresa con una sucesidn en diez etapas:

Llegada a la organizacion e interés por las sorpresas

Observacion sistemética y verificacién

Localizacién de un miembro de la organizaciéon motivado por la operatividad
Revelacién de sorpresas e intuiciones

Exploracién conjunta y busqueda de explicaciones

Formulacion de hipdtesis

Verificacion sistematica y consolidacién

Nivel de definicién de los rasgos culturales

© ® N g kNP

Redefinicion permanente

10. Descripcion de la cultura por escrito.

Para el método propuesto por Schein (citado por Thévenet, 1992), se llevan a cabo
entrevistas centradas en la investigacion de los acontecimientos importantes que ha
experimentado la empresa ¢ igualmente sugiere la realizacion de entrevistas de grupo para

proponer y explicitar hipétesis sobre las dimensiones concretas de la cultura.

Segun Thévenet (1992), el método etnografico sirve para poner de relieve la I6gica
operativa de la organizacidn, aclarando la resolucién de problemas de gestion; mientras
que el enfoque de Desarrollo Organizacional marca una tendencia a interesarse por los
rasgos de la cultura, en la medida en gue éstos tienen una traduccion operativa y cobran

importancia en el futuro cambio de esa cultura.

Los enfoques etnograficos inciden en la diversidad y amplitud de las informaciones

que se deben recoger, estudiar y verificar. “Los factores de éxito se relacionan con el
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discernimiento del investigador, con |a calidad de sus informaciones y de sus relaciones
con los miembros de la organizacion para recoger, valorar, verificar y explicar este
material”. (Thévenet, 1992, p. 97)

Por su parte, los enfogues de Desarrollo Organizacional hacen mas hincapié en la
relacion entre el consultor y la organizacién -o incluso dirigente-, asi como en el proceso de
cambio que tiene lugar durante la fase de diagndstico o de definicidn de la cultura. “Se
preocupa sobre todo por la transformacion y el desarrollo de las organizaciones, para
adaptarlas mejor a las exigencias del entorno y de la coordinacidon interna: para ello,
considera que los principios tacitos -incluso inconscientes- fundamentan el conjunto de su
comportamiento; es en la cultura donde se sitlan estas hipdtesis fundamentales”.
(Thévenet, 1992, p. 98)

En la fase de recoleccion de los materiales basicos para llevar a cabo la auditoria

cultural, Thévenet (1992} propone las siguientes técnicas:

a. Analisis documental de los soportes internos y externos de la organizacién: Documentos
sobre el pasado, sobre normas establecidas por la corporacidn, informativos, de
referencia, estudios sobre la empresa, andlisis de contenido de los discursos del

oresidente, de 10s informes anuales.

b. Entrevistas: Se realizan con personas de la empresa. Aportan informacién sobre la

situacion presente y sobre 1a percepcion del pasado.

c. Observacion: La observacion directa permite al investigador recoger un material relativo
a reuniones, recepcion, respuesta telefonica, estilo arquitectdnico, ritos, emplec del
tiempo. De acuerdo con Thévenet (1992) se trabaja a partir de “fichas de observacidon”
preelaboradas gque orientan las observaciones sobre hechos, procedimientos y

comportamientos que la teoria permite concebir como potencialmente significativos.

d. Estudios: Thévenet (1992), menciona como posibles estudios complementarios

derivados de las informaciones propor¢ionadas por la empresa:

i. Investigacion de la carrera profesional de los directivas (formacion inicial,
experiencia adquirida en el exterior, trabajos free-lance ¢ exteriores, velocidad

de promocion)




Antecedentes 48

ii. Estudio de las evoluciones de una parte del mercado segin productos, e cual
permite poner de relieve las regularidades eventuales de los productos, a fin de
mejorar el concepto de oficio; también es posible reconstruir la evolucion de la

estructura de costes.

ii. Estudio de la reaccién externa: Se puede someter la imagen de la compania
ante algunos agentes externos: lmagen global, oficic de la organizacién,
cualidades y valores percibidos. También se sometera a prueba la imagen

ofrecida por fa comunicacion externa: Publicidad comercial e institucional.

e. Trabajos de grupo: Este procedimiento implica a un grupo de miembros de la empresa
moctivados por la gestidn. Este equipo puede estar encargado de recoger algunas
informaciones y esta constituido por personas gue poseen el conocimiento de diversas
funciones o acontecimientos de 1a organizacion. En este sentido, el trabajo realizado en

Erupo permite poner de relieve |a existencia de estas informaciones,
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1. La organizaclén: Misldn, vision y valores

Resolver la paradoja de la organizacién requeriria, segun Selznick (1948), un método
analitico que permitiera dar cuenta de la totalidad. En este sentido, los principios teéricos y
metodoldgicos propuestos por Selznick abrieron una importante linea de investigacion. A
partir de la oposicién entre los aspectos racionales y no racionales de la organizacion, se
propuso elaborar un modelo dindmico, una teoria del cambio basada en generalizaciones
verificadas rigurosamente acerca de las propiedades de las organizaciones, aisladas de

accidentes o condiciones externas.

Para Katz y Kahn (1979), un modelo tedrico de las organizaciones es el de un
sistema energético insumo-producto, en el cual el retorno de energia se deriva de la salida
reactiva del sistema. Las organizaciones sociales son realmente, sistemas abiertos pues el
insumo de energia y la conversidon del producto en un insumo energético dependen de las

transacciones entre la organizacion y su ambiente.

El problema de la organizacién consiste, seglin esta teofia en imponer orden no sdio
dentro de ella sino en el sistema mayor dentro del cual se encuentra. La organizacién
deberia transformar el ambiente, lo cual requiere un mecanismo mas complejo que
involucra aspectos psico-sociales, pues los miembros de una corporacién adoptan un
sistema de ¢6digos, aceptan normas, adquieren expectativas y comparten valores con otros
miembros.

De acuerdo con Katz y Kahn (1979), las teorias tradicionales sobre la organizacién
han tendido a considerar a la organizacién humana como un sistema cerrado. “Esta
tendencia ha hecho que no se tengan en cuenta los distintos ambientes de las
organizaciones en la naturaleza de la dependencia que ésta sufre respecto al ambiente.
También ha hecho que haya una concentraciéon de principios sobre el funcionamiento
organizador interno con lo que no se logra desarrollar y comprender los procesos de

retroalimentacién que son esenciales para la supervivencia”. (Katz y Kahn, 1979, p. 38)

Mucho se ha escrito alrededor del concepto de organizacion desde diferentes

angulos. Algunos vinculan la organizacion con la informética o la concepcion de flujos de la
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materia: mientras hay quienes consideran que refiere al trabajo y sus implicaciones. De

acuerdo con Fernandez Collado (1997), organizacion implica:

“Dos 0 mas personas que:

saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante actividades de cooperacion;
obtienen materiales, energia e informacién det ambiente;

se integran, coordinan y transforman sus actividades para transformar los recursos;

reintegran al ambiente los insumos procesados, como resultado de las actividades de la

organizacion”. {(Fernandez Collado, 1997, p. 13}

Otras definiciones apuntan hacia las organizaciones como invenciones sociales
disefiadas para realizar tareas especificas, las cuales proporcionan el medio necesario para
coordinar las acciones de un grupo de personas hacia un objetivo. En este sentido, la
coordinacién que proporcionan las corporaciones permite realizar algunas actividades de

manera mas eficiente que la concurrencia individual en los mercados.

Los mercados asignan los recursos mediante procesos de negociacion entre
vendedores y compradores individuales. Pero cuando las transacciones se vuelven muy
complejas, la asignacién de recursos mediante reglas y relaciones de interdependencia 0
autoridad permite simplificarlas y reducir sus costos. En tales circunstancias, las

organizaciones remplazan los mercados.

Asi, el funcionamiento de una organizacion resulta de las acciones coordinadas de
personas y grupos con objetivos, métodos de trabajo, entrenamientos e incluso,
personalidades diferentes. Estas diferencias conforman los estilos particulares que se
observan en diferentes unidades © departamentos de una empresa. Ademads, su
funcionamiento depende de las caracteristicas del amhbiente donde se desenvuelve, de los

cambios que ocurren en €l y del modo como ocurren tales cambios.

Cualguiera que sea el propésito de una organizacion todas las empresas tienen
elementos fundamentales en comun: Tamarno (cantidad de individuos que laboran en ella),
la interdependencia (definida como las relaciones que se establecen entre los miembros de
la organizacion), los insumos o0 “materia prima” que la organizacion toma del ambiente para

llevar a cabo sus funciones y, finalmente, los productos que genera su actividad.
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Segln Richard Scott {(1987) los elementos de las organizaciones incluyen una estructura

social, participantes, metas y tecnologia, todo dentro de una estructura ambiental.

-

Bajo esta Optica, las relaciones que se establecen entre los miembros de una
organizacion siguen patrones mas o menos predecibles, regulares. Hay normas gue
gobiernan los medios por los cuales deben ser perseguidas las metas a corto o largo plazo,
y las expectativas concernientes a la forma en que deben actuar quienes ocupan diferentes

cargos dentro de la corporacién.

No obstante, no es necesario que las organizaciones sean autoritarias en su caracter,
pero si deben poseer una forma establecida y definitiva de tomar decisiones respecto a
cuestiones organizativas. Aunque en algunas empresas se toman decisiones
democraticamente, silo se acatan hasta que se efectia un cambic mediante tos canales
legitimos para realizarlo. Toda organizacién posee un sistema ejecutivo para llevar a cabo
su politica o poner en marcha sus decisiones administrativas. Ademas, en toda estructura
democrética existe un sistema legislativo que da poder para elegir a los dirigentes. En la
estructura autoritaria, un sistema (dnico puede incluir las funciones ejecutiva y legislativa; y

los dirigentes legislar a nombre de la organizacion.

Sin embargo, el proceso de funcionamiento de una organizaciéon no sélo puede
concebirse desde el punto de vista eminentemente operativo. Existen componentes
cualitativos que confieren a la organizacion su razon de ser y su lugar dentro del entorno en

el cual se desempeiia: Su mision y vision.

Desde el punto de vista de los estudios sobre cultura y comportamiento
organizacional, existen multiples definiciones de estos dos componentes. Sin embargo
todas convergen al decir que uno de los requisitos previos al planteamiento de las
estrategias es un conocimiento claro de lo gue “la companiia es y lo que quiere llegar a ser”.
{Garbett, 1992, p. 14) Esto, establecido y acordado por las instancias pertinentes, responde

de un modo pragmatico a la misidn y visién de la organizacion.

La mision es un compendio de la razon de ser de una empresa, “esencial para
determinar objetivos y formular estrategias”. (David, 1988, p. 79) Una formulacidn de
misidn muestra una visiébn a largo plazo de una organizacion, en términos de qué guiere ser
y a quién desea servir. Describe el propodsito, los clientes, los productos o servicios, los

mercados, la filosofia y la tecnologia basica de una empresa.
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De acuerdo con Garbett (1992), el enunciado de la misidén corporativa estad
compuesto por la descripcion de ia organizacién, sus objetivos y valores principalmente
operativos. Mientras que la vision podria enunciar el estado ideal a cuya zaga se dirige la

empresa.

Asi, misién y visién constituyen los elementos principales de la filosofia de gestion de
una corporacion. Esta filosofia gue marcaré la vida de la empresa debe ser entendida, tanto
por sus empleados como por aquellas instancias ajenas a la organizacion que tengan

interés en ella.

Desde este punto de vista, la filosofia empresarial gue se expresa en el enunciado de
la misién es un balance y una mezcla de los puntos de vista de la compahia. La importancia
que la calidad y la excelencia tienen para las empresas hace de este un tema propiamente

universal en {os enunciados de misién.

Para Campbell (19890), la misidon de una empresa es el vinculo entre estrategias,
valores de la organizacion y valores del empleado. La misién liga el lado racional/comercial

de la vida corporativa con el lado moral/emocional que le suministra energia para la tarea.

En este sentido, el propasito fundamental de contar con la declaracién de la mision
consiste en dar claridad de enfoque a los miembros de la organizacion, hacerles

comprender de qué manera se relaciona lo gue hacen con un propésito mayor.

La misién, sostiene Campbell (1990), debe afectar a clientes, empleados,
proveedores y accionistas, y, al mismo tiempo debe postular a la compania como una
asociacion de grupos de interés (stakeholders). Asi, la misidbn permite que la empresa
provea un significado para los empleades y les inspire un sentimiento de lealtad superior;
pero también es un medio para identificar a los tipos de empleados que sean aptos para

integrarse en la escala de valores de fa organizacion.

De acuerdo con Goodstein (1998), al formular la declaracidon de misidén, una

organizacién dehe responder a cuatro preguntas fundamentales:
* ;Qué funcién desempeha la compania?
¢ /Para quién desempena esa funcién?
¢ :De qué manera trata de desempefar esa funcidén?

s :Por qué existe esa organizacién?
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La cultura de una compafia refleja la filosofia organizacional basica de sus lideres.

Esta filosofia, asi como los valores, creencias y supuestos que sustentan la cultura de la
organizacién suelen quedar expresados en la mision de la empresa: “Un enunciado formal
de la misién (...) expresa las creencias basicas de la cultura, define el éxito para los

empleados y establece los parametros de los resultados”. (Gordon, 1997, p. 474)

En este sentido, de acuerdo con David (1988), la formulacién de misién constituye
una declaracién de conceptos v actitudes mas gue de detalies especificos. Es generalmente
amplia en sus alcances, “porgque una formulacién de misidén de amplio alcance permite el
astudio y la generacién de una vasta gama de objetivos y estrategias factibles sin frenar la
creatividad gerencial”. {David, 1988, p. 81)

Por su parte, John Pearce (citado por Tejada Palacios, 1992), destaca seis
componentes fundamentales de una declaracién de mision:

» El producto o servicio que ofrece la empresa

Los objetivos que se ha trazado

La filosofia en la que cree

El self/concept

= {aimagen publica

Las responsabilidades con los stakeholders.

Las misiones empresariales generalmente se expresan a altos niveles de abstraccion
y su propdsito fundamental es proporcionar motivacién, direccion general, imagen, tono y
una filosofia que sirva de guia para la empresa. Para Peter Drucker (1990), la razdn
principal de una misién es el aumento de la clientela, pues los clientes son quienes
proporcionan significado a una organizacién: “Es la clientela guien decide lo que es una
empresa; sclamente su voluntad de pagar por un bien o servicio convierte los recursos
econdmicos en riqueza, y las cosas en mercancia (...) 1o gue el cliente piensa que esta
adquiriendo es decisivo, pues determina el destino y la naturaleza de la firma, su
prosperidad o fracaso; lo que el cliente quiere y considera como valor, nunca es un
producto. Es siempre utilidad; o sea, o que un producto ¢ servicic hacen por él. El cliente es

la base de una empresa y lo que la mantiene viva”. (Drucker, 1979, p. 160)
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Para David (1988), una buena mision organizacional debe reflejar las expectativas de
su clientela: “En vez de desarrollar un producto y después tratar de hallarle un mercado, la
filosofia operativa de las empresas deberia consistir primero en la identificacion de
necesidades de la clientela y posteriormente en suministrarle un producto ¢ servicio que
satisfaga dichas necesidades”. (David, 1988, p. 82}

Una eficiente declaracion de misidn, lo suficientemente breve y concisa como para
ser recordada faciimente por todos los miembros de la empresa provee direccidn vy
definicion al negocio, pues establece parametros para la planificacion estratégica; provee
direcciones acerca de hacia dénde debe dirigirse la organizacién, proporciona consistencia
en tanto que identifica a la corporacion y la diferencia de sus competidores; v, finalmente,
orienta a quienes trabajan dentro de la empresa sobre como y en qué direccidn deben

canalizar sus esfuerzos a favor de la consecucion de objetivos comunes.

De igual forma la mision de una empresa proporciona un significado para los
miembros y constituye un desafic para las personas al plantearles la busqueda del éxito
corporativo en concordancia con el éxito individual, estimula el compromiso de ganar y al
ser compartida por todos genera un sentido de pertenencia e identificacion con la
organizacion que redunda en la proyeccién de una imagen consistente con valores, normas,

creencias y desempeno de la organizacion.

Dentro de Ia empresa, los valores se desprenden de aquello que la organizacion es,
de su forma particular de ser y hacer las cosas. En pocas palabras: Su cultura. Segln
Schein (1988), todo aprendizaje cultural refleja en Ultima instancia los valores propios del
individuo, su idea de lo que “debe ser” a diferencia de lo que “es”. Cuando los valores
comienzan a ser aceptados, se van convirtiendo gradualmente en creencias vy

presunciones, y las costumbres se vuelven inconscientes y automaticas.

Sin embargo, no todos los valores experimentan esta transformacion. “En primer
lugar, porque la solucién basada en un valor dado puede no dar resultado. Unicamente los
valores que son susceptibles de una validez fisica o social, y que siguen siendo (tiles para
la solucion de los problemas del grupo llegaran a convertirse en presunciones. En segundo
lugar porque determinadas clases de valores, aquellos propios de los elementos menos
controlables del entorno o de la apreciacion estética, pueden resistirse a todo examen. En

tales casos cabe lograr el consenso a través de la validacién social, sdlo que ya no de
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manera automatica. Los valores pueden ser validados si se comprueba que reducen la
incertidumbre y la ansiedad”. (Schein, 1988, p. 32)

Para Schein (1988), muchos valores continian siendo conscientes y llegan a
articularse explicitamente porgue dictan la normativa o funcién moral que sefiala a los
miembros del grupo la manera de actuar en ciertas situaciones clave. Los valores que se
integran en la ideologia o filosofia de una organizacion pueden servir de guia o recurso que

permita actuar ante la incertidumbre de eventos intrinsecamente incontrolables o dificiles.

Para Thévenet (1992), los valores constituyen principios inmateriales y con una fuerte
connotacién moral, y, al mismo tiempo, suelen hacer referencia a dos tipos de enunciado:
El enunciado moral (que trasiada al plano de la empresa valores morales individuales:
Honestidad, respeto y justicia) y el enunciado funcional (otorga un lugar primordial a una
funcién o ambito particular de la gestion). “Los valores constituyen la base de numerosos
procesos de gestién: Es su aspecto operativo. No son siempre asumidos y si lo son, no

siempre tienen efectos practicos”. {Thévenet, 1992, p. 44)

Sanz de la Tajada (1996) explica que de acuerdo con el tipo de valores asumidos por
la empresa se definird el caracter de la misma, asi como la relacion existente entre el
recurso humano y los valores por ella establecidos. En este sentido, se pueden citar tres

tipos de empresa:

Organizacién coercitiva: Relacién laboral débil entre el trabajador y la organizacion. La

empresa tiene poder de presion y lo ejerce.

Organizacién utilitaria: Relacién de provecho personal. La empresa no tiene poder de

presién.

Organizacién normativa: Existe una relacion fuerte entre los empleados y los valores

corporativos. La empresa integra al personal en un proyecto comun.

Dentro de los valores que rigen a la organizacion se cubren aspectos como calidad,
crecimiento, relaciones con los empieados, utilidades, clientes, actitudes competitivas,
participacion del piblico, entre otros. Todas estas consideraciones de caracter ético se
ponen de manifiesto a través de las conductas que se esperan de los empleados de una

organizacion.

No obstante, los valores, actitudes y creencias no se ven a simple vista. Se infiere su

existencia a partir de las conductas: “Los valores no pueden observarse, solo pueden
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inferirse a través de lo que la gente dice que valora (...) los valores orientan preferencias y

actitudes, condicionan y dirigen conductas.” (Granell, 1997, p. 3)

De acuerdo con Thévenet (1992), los valores son lo que la organizacion considera
que es €l bien y pueden promulgarse como principios morales de “lo que se debe” o0 “no se
debe”. Al mismo tiempo, los valores constituyen una referencia durante los procesos de
toma de decisiones financieras, organizativas, comerciales o sociales. “Los valores son
operativos, no son sdlo creencias o principios: actdan sobre la realidad cotidiana de la

empresa a través de sus formas de gestion y sus procedimientos”. (Thévenet, 1992, p. 79)

“Las estructuras organizacionales son elementos fundamentales para la empresa: En
efecto, apuntan a asegurar su coherencia y su estabilidad. Pero tal objetivo es ambicioso y
de dificil alcance, porque los mecanismos de funcionamient0 en una empresa son muy
complejos”. (Bartoli, 1992, p. 68)

Bartoli {1992) afirma que los problemas de organizacién sen deticados, ya que ponen
en juego multiples variables entremezcladas: Organigrama, organizacion del trabajo,
mecanismos de coordinacién y comunicacién, “responsabilizacion”, grados de
centralizacién, niveles jerarquicos, relacion con la estrategia, fenémenos de poder, cultura.

Todos son factores centrales para la organizacion.

No obstante, el caracter cualitativo de los enunciados correspondientes a mision,
vision y valores corporativos, la necesidad de internalizarlos en el personal y de hacer
participe a las audiencias externas de la organizacion, lleva consigo una primigenia
necesidad de comunicacidén de la empresa y los primeros constructos para una identidad
que generara de inmediato un proceso de formacion de imagen de la compafiia entre sus
diferentes publicos. En este sentido, la comunicacién juega un papel preponderante en la

constitucion de la “personalidad” de la organizacién, tal y como es percibida.
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2. La cultura organizacional

Las organizaciones modernas se sostienen por sistemas de creencias que realzan la
importancia de la racionalidad. La legitimacién ante el publico depende de su habilidad en
demostrar objetividad y racionalidad en sus acciones. Bajo esta Optica, la racionalidad
proporciona un marco de referencia comprensivo (o estructura de creencias) a través del

cual se puede hacer inteligible la experiencia cotidiana.

Cultura se refiere a los valores, las creencias y los principios fundamentales que
constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi como también al
conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos
principios basicos. Estos principios y procedimientos perduran porque tienen un significado
para los miembros de la organizacion: "Ellos representan estrategias para scbrevivir, las
cuales han funcionado bien en el pasado y que los miembros creen que funcionaran de

nuevo en el futuro". (Deninson, 1991, p. 2)

Seglin Etkin (1989), estos elementos propios o cultura especifica y singular del
sistema se desarrollan en un marco de intercambios reciprocos con el medio social mas
amplio. Para el observador, las conductas de los miembros se encuentran socialmente
adaptadas cuando se ajustan a este doble juego de condiciones culturales, que forman
parte de su lugar de trabajo. La cultura varia con el tiempo y esta variacién es ademas una

demostracion de que el tiempo ha pasado.

Gran parte de las investigaciones publicadas sobre cultura organizacional han
destacado la importancia central de los valores y las creencias que se encuentran en el
ndcleo del sistema socia! de una organizacién. Los temas de interés mas frecuentes han
sido las formas como las organizaciones mantienen estos valores centrales y los
comportamientos que los acompafan o la manera como estos valores y comportamientos

se transmiten a nuevos miembros de la organizacién.

Para Scheinsohn (1997), la cultura corporativa es el elemento que le aporta sentido a
la vida organizacional, y se desarrolla conforme lo hacen los marcos interpretativos que

aplican los miembros para asignar significados a las acciones cotidianas de la institucion.
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Seglin Schein (1988), el término “cultura” se refiere -en sus sentidos mas usuales- a
comportamientos observados de forma regular en la relacion entre individuos, las normas
que se desarrolian en los grupos de trabajo, los valores dominantes aceptados por una
organizacion, la filosofia que orienta la politica de una empresa con respecto a sus
empleados y/o clientes, las “reglas del juego” para progresar en la empresa, el ambiente o
clima que se establece en la corporacion por la distribucion fisica de sus miembros y la

forma en que éstos se relacionan con los clientes u otros terceros.

En este sentido, Schein (1988) define el término “cultura” como el “modelo de
presunciones bésicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna,
que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en
consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,

pensar y sentir esos problemas”. (Schein, 1988, p. 25-26)

La cultura resuelve los problemas basicos de la organizacion respecto a su
supervivencia y adaptacién al medio que la rodea, y la integracion de sus procesos internos
al objeto de afianzar su capacidad de supervivencia y adaptacion. Es la manera como los
miembros de una corporacién le dan sentido a lo que hacen, a la existencia misma de Ia
empresa y a su lugar dentro de ella: Los valores que se difunden dentro y fuera de la
organizacion, los simbolos que reflejan aspectos de la organizacion, personas o
acontecimientos en su historia, las normas que se acatan sin estar escritas
necesariamente, los mitos y rituales que se mantienen, son todos creados por los
miembros de la organizacién, en cuanto grupo humano, para darle sentido a lo que hacen,

para crearse un identidad y mantenerla.

No obstante, a los efectos del analisis organizacional, la cultura es un marco de
referencia compartido; son valores aceptados por el grupo de trabajo que indican cuél es el
modo esperado de pensar y de actuar frente a situaciones concretas. "La cultura no atiende
soluciones puntuales, pero sefhala las prioridades y preferencias globales que orientan los

actos de la organizacion". (Etkin y Schvarstein, 1989, p. 207)

El sistema cultural no se estructura en forma jerarquica, esto significa que coexisten
culturas locales con distinto grado de compatibilidad; ello es posible en tanto no
contradigan los rasgos basicos de identidad de la organizacion, que corresponden al nivel

del conjunto. Las pautas culturales se refieren al comportamiento del sistema en el nivel
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del conjunto social y a su vez contienen a las culturas locales o sectoriales. La cultura se
instala por imitacion, interaccion y aprendizaje. Las normas administrativas y prescriptivas
devienen en pautas culturales en la medida en que son reconocidas y aceptadas en el

grupo.

Por su parte Villafane (2000), sefala que la cultura de una organizacion es su
identidad una vez metabolizadas las influencias del entorno -sobre todo aquellas que han
operado en el proceso de adaptacion a dicho medio-. Este nucleo de la cultura constituye la
zona no comunicable de la identidad de un grupo. “Pero ademas, éste tiene unos
comportamientos explicitos, visibles...conscientes; estas manifestaciones culturales
también forman parte de la cultura y constituyen, junto con la personalidad -identidad
visual y comunicacion- y el comportamiento corporativo, la zona visible de la identidad de la
empresa”. (Villafane, 2000, p. 141)

Para Thévenet (1992), "la cultura sblo representara un beneficio real si ayuda a la
empresa a resolver sus problemas de adaptacion y de organizacion, el equilibrio entre los
beneficios y los limites de la cultura se establecera sobre esa base". (Thévenet, 1992, p. 9)
En este sentido, la comunicacion debe ser una actitud para el conjunto de los

colaboradores.

Goodstein (1998) apunta que la cultura de una organizacién es un sistema social que
se basa en un conjunto central de convicciones y valores, y que se desarrollé o aprendi
como consecuencia de los esfuerzos de la organizacion a través del tiempo para afrontar su
entorno. Su éxito en este sentido lleva a los miembros de la compafia a considerar su

manera de hacer las cosas como el mejor camino para enfrentar su entorno en el futuro.

De acuerdo con Morgan (1991), la cultura conduce a ver que las organizaciones son
esencialmente estructuras de realidades sociales que descansan en las mentes de sus
miembros, quienes las concretan en series de reglas y relacionés. Las estructuras
organizacionales, reglas, politicas, objetivos, misiones, descripciones de tareas vy
procedimientos normalizados de operaciones actian como puntos de referencia primarios

en el modo de pensar de las personas y dan sentido al contexto en el cual trabajan.

Si se considera a la cultura como un modelo de creencias y expectativas que
mantienen en comun y profundamente los miembros de una organizacion, a su vez, esas

convicciones dan lugar a valores, la situacion ideal de ser. Estos valores originan normas
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situacionales que se evidencian en el comportamiento observable. Luego, dicho
comportamiento normativo se convierte en la base para la validacion de las creencias y los

valores desde los cuales se originaron las normas.

Como los valores, creencias y tradiciones de una sociedad pueden incorporarse a
otras estructuras sociales afines, muchas posturas de la organizacion se embeben en
aspectos rutinarios de la practica diaria. “Por esto, los aspectos rutinarios definen etapas
estructuradas socialmente en las cuales la presente generacion de actores confieren sus
formas de cultura viva (...) son increiblemente importantes en la comprension del modo de

trabajo de una organizacién”. (Morgan, 1991, p. 119)

De acuerdo con Deninson (1991), vincular los procedimientos gerenciales con las
hipétesis y convicciones fundamentales es un paso importante, pero con frecuencia
descuidado en el estudio de la cultura organizacional y efectividad: "Los valores y las
creencias de una organizacién dan origen a un conjunto de practicas o procedimientos
gerenciales: actividades concretas que generalmente tienen sus raices en los valores de la
organizacién. Estas actividades provienen de los valores y las creencias predominantes de
la organizacién y los refuerzan. Las politicas concretas y los procedimientos con frecuencia
son dificiles de separar de los valores y las creencias esenciales y del sistema de sentido

compartido que los sustenta”. (Deninson, 1991, p.4)

Los elementos de la realidad organizacional adquieren el caracter de cultura cuando
también forman parte del marco de referencia para el acontecer individual. Los rasgos de
identidad organizacional estan comprendidos en el concepto de cultura, en el por qué son

elementos establecidos, conocidos y compartidos por el grupo social.

De acuerdo con Etkin (1989), existen diferencias entre identidad y cultura, las cuales

pueden citarse como sigue:

a) La identidad es una condicidn de existencia para la organizacién y como tal es
autosuficiente, de manera que no incluye la necesidad de adaptacion, educacién o
cambio.

b) La identidad no es un resultado del intercambio con el contexto; no es informacién o
actitudes que vengan “"desde afuera" por efecto de los procesos de educacion o

socializacién.
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c) La cultura puede leerse y ser motivo de aprendizaje, mientras que las manifestaciones
de la identidad son creaciones del observador, porque sus rasgos no se vinculan a los
modos visibles o cotidianos de accion.

d) La cultura es incrementable o actualizable mediante la suma de nuevos conocimientos,
mientras que la identidad se forma con los rasgos que permanecen en el tiempo.

e) La cultura esta sometida a un proceso de entendimiento e imitacion por los miembros
del grupo social, mientras que la existencia de la identidad no depende de si es 0 no

comprendida por los participantes.

También debe considerarse que la cultura organizacional puede tener elementos
contradictorios en si mismos (las denominadas subculturas locales) y que ello no ocurre
con relacidn a los rasgos basicos de la identidad corporativa. La cultura es un fenémeno de
indole estructural, en tanto la identidad es condicidén de supervivencia, y como tal se la
considera como un rasgo de la invarianza organizacional. Segin Etkin (1989), entre estos
dos conceptos existe una relacion recursiva: Se forman por un proceso conjunto. Pero los
elementos que componen la cultura e identidad son ubicados por el observador externo en

distintos dominios a los efectos de su descripcidon de la organizacion.

Cuando se explora la cultura corporativa se puede observar que cada aspecto de la
organizacion es rico en significados simbdlicos: “Cuando observamos las relaciones diarias
entre las personas y las organizaciones (...) emergen nuevas perspectivas entre el grupo
funcional y el de direccion. Encontramos que el proceso de formaciéon de un individuo o
grupo como lider depende Gltimamente de la habilidad de crear un sentido de realidad
compartido. Encontramos que los grupos mas unidos son los que surgen alrededor de un
entendimiento comun y compartido, mientras los grupos fragmentarios tienden a

caracterizarse por multiples realidades”. (Morgan, 1991, p. 120)

Villafane (2000) considera a la cultura como el inconsciente colectivo de la
organizacion, el cual se manifiesta explicitamente mediante un conjunto de
comportamientos, algunos de los cuales -aquellos que han ejercido una honda influencia
sobre dicha organizacién- se convierten en valores corporativos hasta el punto de constituir

una auténtica ideologia organizacional.

La cultura es la personalidad de la empresa que traduce la realidad de su identidad

tal como ésta opera de un modo practico en las decisiones y las opciones importantes, y
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también en el funcionamiento cotidiano de los sistemas de gestion (valoracidén del personal,

remuneracion, control de presupuesto, etc.)

Efectivamente, la cultura empresarial obliga a considerar el cambio en las
organizaciones y no constituye un mero contenido pasivo, autocomplaciente y egocéntrico
para la corporacion y es también un medio que permite desarrollar acciones muy bien
adaptadas para ayudarla a resolver sus problemas. Ademas, como elemento intangible, Ia
cultura no es maleable fisicamente. S6lo evoluciona por efecto indirecto, vinculado al
desarrollo de estrategias, comportamientos, acciones estructurales y otras facetas de la

organizacion.

En este sentido, la organizacion descansa en sistemas de significados compartidos y
en esquemas interpretativos compartidos que crean y recrean significados. Para Villafane
(2000), la cultura es “el proceso de construccion social de la identidad de la organizacion,

es decir, de la asuncién de significados” {Villafafe, 2000, p. 144)

Segun Scheinsohn (1997), la cultura corporativa cumple tres funciones generales:
Funcidn de integracion, funcion de cohesién y funcién de implicacién. La funcion de
integracion favorece el consenso de la gente hacia la mision de ia empresa, sus metas
operativas y hacia los medios necesarios para alcanzarlas, los criterios para medir
resuitados y las estrategias correctoras. En este sentido, la cultura corporativa es la base

del proyecto empresarial.

Segln Villafaie (2000), la cuttura es el dmbito de intervencién, a veces el unico, para
favorecer la integracion entre grupos profesionales con origenes distintos {fusiones,

adquisiciones) y conseguir una adaptacion los mas armoniosa posible.

En cuanto a la funcién de cohesidn se aprecia de manera mas efectiva el caracter
pragmatico de la cultura empresarial y su critica incidencia en la dindmica organizacional.
Asi, el sentido de pertenencia al grupo es quiza la manifestacion mas genuina de la cultura
corporativa. Si la empresa posee una cultura organizacional cohesionada, la regulacion del
poder estara sujeta a un mismo conjunto de valores coherentes gue garantizan ese
consenso dentro de limites precisos e intangibles que diferencian a las personas que estan

dentro o fuera de la misma independientemente de su vinculacién contractual. Es decir, es

el mecanismo autorregulador del poder.
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Por otra parte, 1a legitimacion de las formas de influencia y poder es un factor
decisivo para la cohesién interna de las organizaciones. Segun Villafaie (2000), la cultura
ofrece instrumentos de consenso sobre quiénes deben ostentar el poder, y en

consecuencia, lo legitima.

Dentro de la cohesién empresarial no puede dejarse de lado el papel que desempena
la comunicacién cuando ésta se impregna de la cultura de la corporacion. Asi, la
comunicacion interna no cumple tanto un requisito operativo, de guia de accién, como de
reafirmacién de la propia identidad y de transmisién del conjunto de valores compartidos
por los miembros de la empresa. Para Villafaie (2000), su capacidad de cohesion alcanza a
la comunicacion externa cuando ésta posee un “estilo corporativo” que traduce los rasgos

culturales de la compafiia.

Asimismo, la cultura determina las formas de aprendizaje mas eficaces para los

miembros de una organizacion.

Por su parte, la implicacién es una situacién de coherencia y compatibilidad entre el
sistema de valores de 1a organizaciéon y el de la persona. La implicacion de la persona
compromete el convencimiento y aceptacion de los objetivos y los valores de la corporacién,
la voluntad de actuar en la direccidn de los objetivos y la misién que la empresa ha fijado,

asi como un deseo de participar en la vida de empresa.

Para Thévenet (1992), “(...) sOlo puede existir en la interseccion entre el sistema de
valores de la persona, de su propia percepcion del éxito personal y del concepto gue ella
tenga de si misma con el sistema de valores de la empresa y su cultura”. (Thévenet, 1992,
p. 35)

Para Villafafie (2000), la implicacidn cualitativamente significa dos cambios

importantes:

a. La empresa ya no ofrece nada al trabajador (ni una remuneracion extraordinaria, ni
mejores condiciones laborales), sino que ambos unen su suerte, a partir de la

identificacion de sus valores culturales, para la consecucion de sus metas.

b. Excluye la adaptacién. Sélo existen dos alternativas: La adhesion o el rechazo. De
manera que, si existe armonia de valores, la implicacién serad el resultado de la

adhesién mas las oportunidades que la empresa brinda al trabajador (promocién,

responsabilidad, propiedad social)
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Asi, el proyecto empresarial, el sentido de pertenencia, las formas de aprendizaje, el

gjercicio de poder o el grado de implicacién individuo-empresa son sélo algunos de los
rasgos gue pueden definir una cultura. De cédmo entienda cada organizacién éstas y otras
cuestiones derivard su comportamiento en el interior y hacia el exterior, y configurard una

personatidad corporativa diferenciadora.

La cultura de una organizacién tiene un impacto directo sobre su efectividad y
rendimiento. Estrategias, estructuras y su ejecucion tienen origen en las convicciones y en
los valores de una corporacién y presentan limites y oportunidades para posibles
realizaciones. La efectividad de una empresa tiene que estudiarse como un fenémeno
cultural que vincula hipbtesis y valores compartidos con procedimientos y estrategias

gerenciales, a fin de entender la adaptacién de una empresa a través del tiempo.

La cultura corporativa se puede ver como un codigo, una ldgica y un sistema de
comportamientos y significados estructurados que han soportado la prueba del tiempo vy
sirven como una guia colectiva para futura adaptacion y supervivencia. En este sentido, una
de las contribuciones mas importantes que pueden hacer los gerentes o ejecutivos es la
cultura que ellos crean. Aunque la mayor parte de los gerentes no se consideren como
creadores de cultura, el papel es inevitable porque el liderazgo y la accidn gerencial
inevitablemente crean o refuerzan valores clave. Asi, el primer paso para llegar a ser un
gerente efectivo de cultura es considerar la creacién de una cultura como una funcién
explicita con un conjunto de objetivos, mas que simplemente un subproducto del negocio.

La gerencia de la cultura es una estrategia a largo plazo y un activo dificil de cultivar.

Cuando los gerentes o ejecutivos han creado un sistema implicito de control social
basado en valores internalizados, esto los puede liberar de alguna de las demandas de
supervision constante y control administrativo de su organizacién. Cuando el sistema
empieza a autorregularse, el gerente o ejecutivo ya no necesita dedicar tanto tiempo para
supervisar y controlar, a fin de que se haga el trabajo. Crear esa cultura requiere entender
que el control social se puede basar en consenso y dedicacion mas que en control
administrativo. Manejar la cultura en esta forma requiere un importante portafolio de
habilidades.

En este sentido, un sistema de control contribuye indirectamente a sustentar o a
modificar la cultura de la organizacidn; puede promover una cultura orientada a la eficacia y

a los resultados, o por el contrario, una cultura orientada a la burocracia y al freno de
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cualquier cambio. Igualmente puede promover una cultura gue favorezca que ios miembros

de ia organizacién se puedan identificar con ella (o todo lo contrario).

Dado que la cultura es un elemento importante de la organizacién, el adecuado
funcionamiento de los sistemas de control requiere la comprension del factor cultural y que
los factores ligados a éste sean considerados en el disefo, implantacién y utilizacién de los
sistemas de control. Seglin Amat (1998), la interrelacién e influencia de la cultura en el

control puede resumirse en los siguientes aspectos:

a) La cultura es un mecanismo de control,

b) el disefio, implantacién y utilizacién de un sistema de control estd influido por las
caracteristicas de la cultura organizacional,

¢) una cuitura que promueve la identificacion fomenta el autocontrol y puede
complementar el control financiero y facilitar la aceptacion de su utilizacion,

d) el sistema de control financiero puede promover una determinada cultura y favorecer
determinados valores en la organizacion,

e} el sistema de control financiero puede promover la identificacién individual con la
organizacion, y

f) el sistema de control tiene un caracter simbélico que refleja las culturas y valores

dominantes.

Una organizacién necesita integrar los diferentes elementos que la componen para
garantizar la eficacia del proceso interno en el sentido en que todos ellos vayan en la

misma direccion actuando coherentemente con los objetivos de la corporacién.

La influencia de la cultura en el funcionamiento individual y organizacional es
importante. La cultura de la empresa influye en las actitudes, en los estilos cognitivos, en la
forma en que las personas se interrelacionan dentro de la corporacién y en la forma que se
disefian, implantan y utilizan los sistemas de direccién y control. Por otra parte, la cultura
puede orientar de forma significativa el comportamiento individual hacia fos objetivos de la

empresa haciendo innecesario en muchos casos la formalizacién de la organizacién.

Como consecuencia de ello es imprescindible que el disefio e implantacién de los
sistemas de direccion y control sea realizado en funcién, no sélo de los aspectos técnicos,

sino especialmente del contexto en el cual operan y dentro de éste, de la cultura, tanto de

la empresa como de quienes la integran.
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Por su parte, Schein {1988) senala que el rendimiento individua) y empresarial, y las
opittiones que los miembros de una emprasa tienen sobre ella, se comprenderan tan séio si
se considera fa cultura de la organizacion. El fenémeno organizacional comprende variables
que van desde las consideraciones financieras y de produccion, hasta 1as consideraciongs
inherentes a fos "modos particulares de ser y de hacer fas cosas” que definen su identidad y
la diferencian de otras corporaciones. Asi, la implantacion exitosa de planes y estralegias
debe estar en consonancia con las presunciones, valores y métodos de trabajo de los
miembros de (& organizacion.

Tipos de cultura organizacional (Hatrison y Stokes, 1990)

ta forma en que una organizacidn se adapta a fas contingencias externas e internas
en una situacion dada constituye una forma de ideologia. Asi, una empresa debe adecuarse
culturalmente en cada circunstancia histdrica a partir de (a sintesis de cuatro paradigmas
cufturaies: Poder, rol, [ogro y apoyo.

1. Cultura del poder: Se basa en el supuesto de que una desigualdad de recursos es un
fendmeno que ocurre de forma natural, razdn por la cual se hace necesaric contar con
lideres fuertes para manejar estas desiguaidades y mantener el equilibrio general del
sistema. Este tipo de cultura se ajusta mejor a las organizaciones empresariales que
estan en sus comienzos, donde los tideres son quienes poseen la vision e impuisan &
desarrolio de fa organizacién. Segun Villafafie {2000), la cultura del poder es tipica de
las pequehas empresas de produccion, comerciales, compaiiias financieras.

Es una cultura dependiente de una fuente central de poder muy fuerte. En este sentido,
Villafafie (2000), apunta que “cuanto mas cerca del centro se estd, mas poder e
influencia se tiene (...} y el control se gjerce también desde el centro, principaimente a
través de una red de individuos clave”. (Villafaie, 2000, p. 14%)

2. Cuitura del rol: Ei supuesto basico consiste en que ef trabajo se logra mejor a través de
la regulacién de la ley. Los roles se desarrollan de manera que especifiquen las
responsabitidades y retribuciones potenciales de cada persona y se instalan fos
sistemas apropiados para asegurar que esto se lleve a cabo de manera justa. El control
se ejerce a través de la delegacion, en vez de hacerlo mediante el poder personal del

liderazgo maximo. Este tipo de cuitura proporciona estabilidad, justicia y eficiencia. En
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entornos estables, las organizaciones orientadas hacia los roles (burocracias) pueden
ser muy eficientes, puesto que el trabajo es rutinario y se puede manejar a través de

una serie de reglas impersonales con verificaciones y balances.

Segin Villafane (2000), la cultura del rol es estereotipada, con valores regentes como la
I6gica y la racionalidad (tipico de organizaciones burocraticas), en la cual la descripcion
exacta y la funcién del trabajo es mas importante que quien la ejecuta. En este sentido,

la posicion en la estructura es lo que da el poder y hay un énfasis en el organigrama.

Cuitura del logro: Este tipo de cultura se fundamenta en que todas las personas desean
hacer contribuciones significativas a su trabajo y a la sociedad, y disfrutar su
interaccién con los clientes y companeros de trabajo. La satisfaccién de una labor bien
realizada y Ia interaccion significativa con los demds en el sitio de trabajo constituyen
las verdaderas retribuciones importantes para las personas, y el trabajo debe ser
organizado para permitir las retribuciones intrinsecas y las interacciones satisfactorias.
Una organizacion orientada al logro tiene reglas y estructuras, y trabaja para servirle al
sistema en vez de convertirse en un fin en si misma. El poder se concentra en crear la

misién y luego monitorear su obtencidn,

Para Villafafie (2000), este paradigma reconoce la experiencia como fuente de poder,
es tipico de estructuras matriciales en las cuales cobra mayor importancia la figura del

equipo de trabajo como férmula de resolucién de problemas y aprendizaje.

Cuitura dei apoyo: Para esta clase de organizaciones, la confianza y el apoyo mutuos
deben constituir la base fundamental de la relacion entre el individuo y fa organizacion.
Las personas deben ser valoradas como seres humanos, no sélo como contribuyentes
del trabajo u ocupantes de roles organizacionales. Las personas trabajan en
organizaciones de apoyo porque se interesan profundamente en los individuos para
quienes trabajan. Debido a esta atencién, establecen relaciones mas estrechas y
calidas con sus clientes y demas personas con quienes deben tratar en el trabajo. La
comunicacién es bastante abierta y las relaciones son muy estrechas. La armonia

constituye un valor importante y se evitan las confrontaciones que puedan deteriorarla.

Segun Villafahe (2000}, “enfatiza el papel del individuo en oposicién a las estructuras
donde éste pierde su personalidad”. (Villafaie, 2000, p. 153)
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La cultura corporativa es un factor decisivo en la planeacién estratégica y el éxito
organizacional general. Uno de los roles centrales de la administracién organizacional, en
especial la alta gerencia, consiste en comprender, conformar y manejar la cultura de la

organizacién. Los costos de no atenderla podrian ser demasiado altos.

La cultura organizacional se debe comprender y manejar a fin de realizar un proceso

de planificacion estratégica exitoso y asegurar que a partir del proceso surja un plan Gtil.

Cultura y comunicacion

Comunicacidon y organizacion corresponden a dos nucleos importantes en la
estrategia global de la empresa. Esa estrategia deriva de la politica de la corporacion y debe
estar ajustada a los modos de "ser" y "hacer” de la organizacion. En este contexto se
plantea la necesidad de conocer la identidad de la organizacion, su cultura: La diferencia
entre las empresas estriba entre multiples factores- en sus estilos de direccion, sistemas

de valores, usos, historia, personalidades, juegos de poder, etc.

El concepto de cultura crganizacional se refiere al "conjunto de creencias, valores,
supuestos y conductas compartidos y transmitidos en una organizacién, que son adquiridos
a lo largo del tiempo y que han resultado exitosos para el logro de sus objetivos”. (Granell,
1997, p. 5)

Estos factores culturales influirdn directamente en los circuitos de comunicacion, en
la distribucion de la autoridad, en la eficacia de los procedimientos, en el contenido de la
informacién, en los mecanismos de coordinacién: En sintesis, en la mayoria de las

estructuras organizativas y en los comportamientos.

La cuitura de una organizacion corresponde a los valores fundamentales que estan
relacionados con su historia, sus fundadores o las personalidades destacadas que por ella
pasaron y sus profesiones, su oficio, sus estilos de management, sus ritos, simbolos, signos
y valores. Segion Maurice Thévenet (1992), la cultura valora el proceso de desarrollo
empresarial a lo largo de una historia en la que el tiempo permite el aprendizaje de formas

apropiadas de accion y resolucién de los problemas.

La cultura es un concepto adecuado en la medida en que permite comprender el

funcionamiento de las organizaciones y resolver sus problemas alli donde otros estudios se
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hacen ineficaces. La cultura valora el proceso de desarrollo empresarial a lo largo de una
historia en la que el tiempo permite el aprendizaje de formas apropiadas de accion y

resolucién de problemas.

Asi, la cultura de la empresa actda en un doble sentido con fa comunicacion y la
organizacién: Por un lado, es importante tenerlas en cuenta en el momento de las
elecciones a efectuar, pues la cultura actia sobre la organizacion y viceversa: por otro fado,
las practicas de comunicacién y organizacién tendrdn una influencia cuitural, a mediano o

largo plazo,

Segun Bartoli (1992), la comunicacién profesional puede ganar en eficacia gracias a
la existencia de un contexto cultural comun entre |os distintos actores, para lo cual es Util
un conocimiento comun de la empresa (resultado de una politica de informacién), una
vision clara de los problemas a resolver, un conocimiento comdn en cuanto a los métodos

de trabajo, sobre las hases de un lenguaje comun,

“Estos elementos, que expresan un determinado contexto cultural homogéneo,
facilitaran y haran mas productiva la comunicacion®. (Bartoli, 1992, p. 139) Por otra parte,
el logro de estas caracteristicas estd asociado con acciones de comunicacién. Asi, la
adaptacion de la comunicacién al contexto cultural de la empresa debe referirse, tanto al

proceso como al contenido de las acciones,

Desde el punto de vista de la comunicacion organizacional, la llamada “cultura
corporativa” es un elemento fundamental en la produccién de mensajes, incide, no sélo en
sus contenidos, sino incluso en los canales mas adecuados para lograr una comunicacién

efectiva que Hegue a las audiencias clave.

Morgan (1991), sefiala que los slogans, el lenguaje evocador, los simbolos,
anécdotas, mitos, ceremonias, rituales y modelos de comportamiento tribal que decoran la
superficie de la vida organizacional, dan indicios de un sistema de significados mucho mas
profundo y penetrante. “El reto de comprender, de entender las organizaciones como
culturas es comprender como este sistema, en sus aspectos mundanos 0 mas dramaticos,
se crea y se sostiene”. {Morgan, 1991, p. 120-121)

En cierto sentido, uno de ios objetivos del area de comunicacién es concebir y realizar
actividades que creen o fomenten la vitalidad y eficiencia de los flujos comunicacionales de

la organizacién. Esto se logra a través de la adecuacion del contenido a la forma, lo cual
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depende de las audiencias a las que se dirigen los mensajes. También debe considerarse la

naturaleza del codigo, medios y canales empleados.

No obstante, queda claro que una comunicacion efectiva y controlada va precedida de
una planificacién que pretende clarificar, delimitar y establecer un proposito; al igual que

amerita llevar a cabo una estrategia inteligente.

La busqueda de la identidad y de la realidad de Ja empresa ira seguida por una
constante gestién de la comunicacién. La comunicacion debe ser global y debe ser una
actitud para el conjunto de los colaboradores. La organizacion se dirige a sus audiencias, a

sus proveedores, a sus clientes, y también a sus asalariados.

De acuerdo con Thévenet {1992), comunicar es en primer lugar conocerse, controlar la
identidad para construir una politica de imagen con fundamento, comunicar seria también

para quien consulta una actividad muy representativa de la cultura de la empresa.

Segin Fernandez Collado (1997}, la cultura de la organizacion y las pautas de
comunicacién que se establecen entre sus miembros estdn estrechamente unidas. La
primera va a afectar a la segunda y determinara, en muchos casos, su frecuencia, su

calidad y su grado de formalidad y direccion.

Se puede afirmar que una organizacion con una cultura fuerte es casi seguro que tendra
como consecuencia una comunicacidon de contexto alto. En virtud de que sus valores y
creencias fundamentales son compartidos y asumidos por sus integrantes, estos c@tan

con directrices para su comportamiento diario.

“La cultura organizacional determina las pautas de comunicacién del sistema y, por
consecuencia, éstas nos pueden acercar a la primera cuando se les analiza con
detenimiento. No es dificil descubrir gue el comunicador organizacional tiene en este
terreno una nueva e importante funcién: Conocer la cultura de la organizacion en la que
trabaja, utilizando para ello las técnicas apropiadas para observar la manera como sus
miembros se comunican entre si. Sin embargo, de poco serviria conocer los valores y
creencias organizacionales sino tuviera también el reto y la responsabilidad de ayudar a su
divulgacion, a su reforzamiento © a su cambio, a través de los programas y medios que
maneja, con el fin de que la organizacidn logre sus objetivos de manera rapida y eficaz”.
(Fernandez Collado, 1997, p. 119)
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Para que una organizacién moderna se coloque en posicién de aspirar a un fin comdn,
€5 necesario que guienes la constituyen establezcan una serie de relaciones mutuas para
coordinar esfuerzos. En este sentido se requiere el establecimiento de flujos de

comunicacion intra e intergrupales.

La variedad de especialidades en ¢omunicacion y la diversidad de responsabilidades
jerarquicas en este aspecto, demandan en general organizaciones que desarrollen una
politica clara con respecto al grado de libertad de ejecucién de los directores de
comunicacion. Las organizaciones podrian estimular varios métodos para la cooperacion
entre los especialistas de comunicacion: Introducir un estilo corporativo uniforme, trabajar
con puntos de partida comunes de comunicacion, dirigir la toma de decisiones mediante
reglas presupuestarias, negociar las decisiones vitales de comunicacion en los comités de
coordinacién y por ultimo, definir la base de comunicacion corporativa por medio de la
gleccion de uno de los elementos centrales de la identidad corporativa como corriente

principal de la politica de identidad de la empresa.
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3. Comunicaclon y Organlizaclon

Entender la comunicacién como oportunidad de encuentro con el otro, plantea una
amplia gama de posibilidades de interaccion en el ambito social, pues es alli donde tiene su
razdn de ser, y a través de elia los individuos logran el entendimiento, la coordinacién y la

cooperacion que posibilitan el crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

Las relaciones que se dan entre ios miembros de una organizacién se establecen
gracias a la comunicacion; en esos procesos de intercambio se asignan y se delegan
funciones, se establecen compromisos, y se encuentra sentido a ser parte de una

corporacién.

Las estructuras organizacionales con sus diferencias en tamafo, sofisticacion
tecnolégica y grado de complejidad y formalizacién, estan disefiadas para ser, o evolucionar

hacia sistemas para manejar la informacion.

Segun Hall (1983), el establecimiento de una estructura organizacional es un sintoma
de que se supone que las comunicaciones siguen siempre una ruta especifica. “El hecho de
que la estructura oficialmente disefiada no sea la que opera sélo indica que las
comunicaciones no siguen siempre las lineas prescritas nitidamente. Poder, liderazgo y
toma de decisiones descansan sobre el proceso de comunicaciones, explicita o©
implicitamente, ya que no tendrian ningin significado en ausencia de informacién”. (Hall,
1983, p. 182}

El proceso de comunicaciones es, por definicién, un proceso de relacién: Una parte es el
remitente y la otra el receptor, en un punto especifico en tiempo. Las comunicaciones en
tas empresas deben suministrar informacién precisa con 10s tonos emocionales apropiados
para todos los miembros que necesitan el contenido de esas comunicaciones. Esto supone
que en el sistema no hay ni mucha ni poca informacién y que es claro, desde el comienzo,

quién puede utilizar la que esta disponible.

El estudio del fendmeno comunicacional dentro de las organizaciones constituye una
fuente importante que revela aspectos inherentes a la cultura e identidad de una
organizacién. Por ello se hace necesario revisar las teorias relativas al flujo de
comunicacion dentro de las empresas, el tipo de mensajes, la dimensién de la

comunicacién y la relacion entre la compania y sus diferentes pulblicos.
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La comunicacidn organizacional suele definirse como la “ordenacion de sistemas de
comunicacién (...} bajo normas racionales y, muy particularmente, la obtencion y logro de

los objetivos previstos”. (Ramos, 1991, p. 15)

Seglin Katz y Kahn {1879), la comunicacién organizacional consiste en el intercambio
de informacidn y la transmisidn de significados, lo cual producira la naturaleza, la identidad

y el caracter de un sistema social o de una organizacion.

Para Fernandez Collado (1997), la comunicacidon es un fendmeno que se da
naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su tipo o su tamano. Bajo esta
perspectiva, 1a comunicacion organizacional se define como el conjunto total de mensajes
que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su entorno.
Estos mensajes se generan en varios niveles y pueden transmitirse a través de diferentes
medios, desde comunicacidén interpersonal, hasta memoranda, boletines, revistas, piezas
audiovisuales, circuitos internos de television, medios electrénicos (internet, intranet,
extranet), o circulan a través de los medios de comunicacién masiva, a fin de llegar a los
diferentes publicos externos. En este proceso de transmision de mensajes se puede utilizar
ia estructura formal de la organizacién o las redes informales, la informacién puede viajar
horizontal o verticalmente en la pirAmide jerarquica, circular dentro de la misma

organizacion o rebasar sus fronteras.

Segln Ramos Padilla (1991), “fundamentalmente, la comunicacién organizacional tiene
por objeto transmitir a los interesados un mensaje cuyo contenido exprese: a) qué es
ejecutar un trabajo eficazmente, y b) que cooperar ¢con otros le permite obtener para si

mismo la satisfaccién del deber cumplido.

Por medic de la comunicacién, el subordinado sabe lo que el superior quiere que se
haga, y el superior puede saber lo que aquél esta haciendo. Ademads, la comunicacion

también estimula la cooperacion y la satisfaccion en el trabajo”. (Ramos, 1991, p. 18-19)

No obstante hay que tener claras las preferencias de la organizacién antes de marcar
los objetivos para la comunicacion. En general, el objetivc de una organizacitn es
relativamente abstracto, mientras que el objetivo de la comunicacion ha de ser lo mas
concreto posible. Hay una estricta relacién jerarquica entre las dos clases de objetivos. El

objetivo de la comunicacién siempre deriva de! objetivo de |la organizacion.
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Las comunicaciones son, consecuentemente, mas importantes en las organizaciones y
en ios eventos corporativos que deben enfrentar situaciones con incertidumbre, son
compiejas y tienen una tecnologia que no permite una rutinizacion facil. Las caracteristicas
externas e internas afectan la centralizacién en las comunicaciones; “Entre mas orientada
hacia la gente y las ideas esté una organizacion se vuelven mas importantes las
comunicaciones pero, naturalmente, aun en sistemas altamente mecanizados, las
comunicaciones determinan el desarrollo y el uso de ias maquinas”. (Hall, 1983, p. 182-
183}

Segun Ramos Padilla (1991), los objetivos de la comunicacién corporativa deberian ser:
Motivar al personal a ejecutar su trabajo eficazmente: evitar la desintegracién o
marginacién obrera; estimuiar la cooperacion y la satisfaccién en el trabajo, y fomentar el
pensamiento colectivo. Ademas debe promover el funcionamiento uniforme del proceso
administrativo; ayudar a la planeacion de la organizacién; asegurar la transmision de

conocimientos y experiencias; y permitir el intercambio de opiniones.

Los sistemas de comunicacion tienden a evitar conflictos entre los esfuerzos y la
duplicidad de tareas u omisién de otras; a dar confianza, estimular y motivar a los
integrantes del grupo de trabajo. Ademds, los sistemas de comunicacion aportan toda la
informacién necesaria para que la toma de decisiones cuente con argumentos mas o

menos solidos.

La comunicacién toma muchas formas. En las organizaciones, “relaciones pabiicas” y
“publicidad” son los términos mas antiguos utilizados para denominar formas particulares
de comunicacion. Segin Van Riel (1997), las tres formas principales de comunicacién
corporativa son descritas como “comunicacién de marketing”, “comunicacién organizativa”

y “comunicaciéon de direccién”.

La comunicacion de marketing se usa como término general para cubrir la publicidad,
las promociones de ventas, el mercadeo directo, el patrocinio, las ventas personales y otros
elementos de comunicacion. E! tema de comunicacion de marketing interesa a los circulos
académicos del todo el mundo, no tanto como disciplina independiente, sino también como
componente logico det mercadeo dentro de los programas de negocios de la administracién

de empresas,
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La comunicacion organizativa cubre las relaciones con las administraciones publicas,
con los inversores, la comunicacion con el mercado de trabajo, la publicidad corporativa, la
comunicacidon ambiental y la comunicacion interna. Toda forma de comunicacidn
organizativa esta dirigida a los llamados pablicos objetivo, es decir a las audiencias con las
cuales la corporacion tiene una relacion interdependiente, normaimente indirecta. Al
contrario que en la comunicacion de marketing, las distintas formas de organizaci6n
comunicativa son menos directas en sus intentos de influir en el comportamiento de los

publicos de los que depende la organizacion.

Segan Van Riel (1997), la comunicacién de direccién es aquella que se orienta al logro
de resultados inherentes al desarrollo de una visién compartida de la empresa dentro de la
organizacién, establecimiento y mantenimiento de la confianza al liderazgo de |la
corporacién, inicio y direccidn del proceso de cambio, y dar poder y motivacidn a los

empleados.

De acuerdo con Sanz de la Tajada (1994), se pueden considerar dos tipos basicos de
comunicacion de la empresa con sus entornos, diferenciados a partir de la utilizacién de
técnicas estructuradas o de técnicas no estructuradas. Entre las primeras destacan la
publicidad, el patrocinio y el mecenazgo, asi como algunas acciones de relaciones plblicas
que permiten el desarrollo estructurado en cuanto a la planificacién y difusién de los
mensajes. Estas técnicas se consideran en el nivel del management “¥ no estrictamente
del marketing; este ultimo se responsabiliza de la imagen de las marcas y los productos,
mientras que el nivel del management se responsabiliza de la imagen institucional de la
empresa”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 87)

Por su parte, las técnicas no estructuradas inctuyen las acciones comunicacionales de
caracter especial ~relaciones publicas, cobertura informativa-, cuyo control corresponde a
otros -generalmente a los medios de comunicacion-, quienes deciden la difusién y en cierta

medida, la condicionan.

Sanz de la Tajada (1994), sostiene que a efectos de la politica comunicacional de la
organizacion deben considerarse los elementos y vias de comunicacidn controlables por la
empresa, “lo cual nos lleva, ademas de la comunicacién propiamente comercial {...) a las
relaciones publicas y a la comunicacién institucional o corporativa, como tarea y
responsabitidad de la Direccion General y no emanada especificamente del fendmeno

comercial, pero si intimamente relacionada con él1”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 87)
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Asi, desde el punto de vista comunicacional, acciones de comunicacién aisladas y no
vinculadas a un plan conjunto pueden tener efecto nulo o sblo producir efectos adversos.
La organizacidn requiere programas y dispositivos de comunicacion en los que asentar su
coherencia: Organizacion y comunicacion estdn estrechamente vinculadas en e

funcionamiento de una empresa que busca resultados. Seglin Bartoli (1992), este vinculo
tiene dos componentes:

- Un componente politico, ya que organizacién y comunicacion constituyen medios de
una estrategia global en la que influyen;

- Un componente sociocultural, pues el peso de valores, representaciones y fendmenos

de poder es considerable, tanto para la organizacién como para la comunicacion.

“Los sistemas de comunicacion tienden a evitar conflictos entre los esfuerzos y la
duplicidad de tareas u omisién de otras; ademds, aportan toda la informacioén necesaria
para que los procesos de toma de decistones no respondah a la “inspiracién o capricho de
una sola persona o integrante del equipo de trabajo”. (Bartoli, 1992, p. 20)

Toda organizacién humana cuyos miembros se comuniquen eficazmente, cumple sus
objetivos y satisface con pienitud sus necesidades de desarrolio y capacitacidn. No
obstante, para conseguir esto se requiere conocer la estructura esencial de los medios y

sistemas de comunicacion, a fin de emplearlos de manera adecuada y con versatilidad.

Sanz de la Tajada (1994) sugiere que es preciso disefar el sistema de comunicacién a
adoptar, lo cual exige establecer un conjunto de redes individuales de comunicacién con
todos los coparticipes en ia actividad empresarial -pablicos internos y externos- y ia opinion

publica en general, incluidos los lideres de opinién y los grupos de pertenencia y referencia
de los individuos.

De acuerdo con Sanz de la Tajada {1994), para un adecuado diseno del sistema de
comunicacién se debe tomar en cuenta lo siguiente:

1. El entorno estd compuesto por individuos heterogéneos en cuanto a deseos,
preferencias, actitudes, comportamientos.

2. No es posible establecer sistemas de comunicacién uniformes con grupos
heterogéneos, “a no ser a costa de renunciar a una comunicacién eficaz en uno o varios
de dichos grupos”. (Sanz de |la Tajada, 1994, p. 88)
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3. Se precisa definir, identificar y aislar grupos de individuos con un alto indice de

homogeneidad dentro de cada uno de dichos grupos.

4. Se dispone de técnicas adecuadas para el abordaje y resolucidn de diferentes
problemas de comunicacidon empresarial, de acuerdo con los objetivos y contextos que

se plantean.

5. Se dirigirdn mensajes diferenciados, a través de canales también diferentes, para

asegurar cierta eficacia en la comunicacion.

6. “El establecimiento de una adecuada politica de comunicacion en la empresa actual
exige la planificacién integrada de todas las técnicas disponibles al efecto”. (Sanz de la
Tajada, 1994, p.88)

En este sentido, los programas y actividades de comunicacion que se realizan en la
organizacion -independientemente del piblico a quien se dirijan, de los objetivos
especificos a cumplir o de los canales utilizados- deben responder a una estrategia comin
cuya finalidad dltima serd ayudar a la empresa a alcanzar sus metas. Por tanto, sera
necesario definir claramente la estrategia referida, a partir de la imagen que la organizacién
quiera evocar hacia adentro y hacia fuera, y de acuerdo con su propia cultura. Concebir a la
comunicacién interna, a las relaciones plblicas y a la publicidad como actividades aisladas,

puede resuitar poco efectivo.

La comunicacion corporativa es una estructura en la que todos los especialistas en
comunicacion - ya sean internos o externos a la organizacién- forman la totalidad del
mensaje institucional y, de este modo, ayudan a definir la imagen corporativa como el
medio que conduce a la mejora de la relacién empresarial entre las diversas audiencias
gue conforman los publicos de la corporacion. La comunicacion organizacional supone un
analisis previo de las necesidades, la definicion de objetivos en un plan global y un conjunto

de acciones coherentes.

El conocimiento de la estructura esencial de los medios y sistemas de comunicacién
organizacional debe considerarse un importante paso para mejorar las condiciones
laborales. La falta de experiencia en el manejo y aplicacion de [os procesos de informacion
dentro de una corporacidn, puede provocar con suma facilidad blogueos y conjeturas que

mermaran el equilibrio de la misma.
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El empleo versatil y adecuado de los medios y sistemas de comunicacién permitira al
emisor encontrar en la comunicacién organizacional el mejor instrumento para cumplir con
sus propositos, y para incrementar sustancialmente los niveles de capacitacién y evolucion

de la audiencia a quien se dirige.

Segun Van Riel (1997), la organizacion de la comunicacién consta de cuatro materias
interrelacionadas. La primera es la localizacién de la funcién de comunicacion dentro de las
organizaciones. La segunda es la organizacion del proceso de comunicacién, es decir, la
planificacién de todas las formas de comunicacion internas y externas, utilizadas por la
empresa. La tercera es la coordinacion de la funcién y el procese de todas las actividades
de comunicacion en una corporacion. La cuarta, es la creacion de factores criticos de éxito
para una organizacion efectiva y eficiente, tanto de la funcién como del proceso de

comunicacion,
Propédsito de la comunicaciéon

La comunicacion es tan importante en una empresa como el desarrollo y la
introduccidn de sus productos y servicios. Dar la prioridad adecuada a la comunicacion

resulta una valiosa inversidon para la comparniia.

Para que una organizacion se cologue en posicién de aspirar a un fin comin (ia
obtencion de utilidades), es necesario que quienes la constituyan establezcan una serie de
relaciones mutuas para coordinar esfuerzos. Asi, se hace necesario el establecimiento de
flujos de comunicacion intra e intergrupales. De forma analoga deben establecerse vias de

acceso e interrelacién con las entidades exteriores a la propia organizacién.

En este sentido, para Fernandez Collado {1997) "uno de los objetivos del area de
comunicacion es concebir y realizar actividades que creen o fomenten la vitalidad y
eficiencia de los referidos flujos internos y externos, esto se Jogra al adecuar el contenido y
la forma, lo cual depende de las audiencias a las que se dirigen los mensajes. También
debe considerarse la naturaleza del codigo, medios y canales por ser utilizados".
(Fernandez Collado, 1997, p. 141)

Los grupos destinatarios de los mensajes pueden ser tan diversos como instituciones
gubernamentales, accionistas de la empresa, su personal, intermediarios, clientes actuales

y potenciales, medios generadores de opinion publica, otras corporaciones, etc.
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Segln Goldhaber (1984), el propdsito de los mensajes hace referencia al porqué los
mensajes son enviados y recibidos en las organizaciones y a qué funciones especificas
sirven. Los mensajes son difundidos como respuesta a los objetivos y politicas de la

corporacion.

Segun Van Riel (1997), las responsabilidades centrales de la comunicacién corporativa

se resumen de la siguiente manera:

a. ‘“desarrollar iniciativas para minimizar las discrepancias no-funcionales entre la
identidad no deseada, teniendo en cuenta la interaccion 'estrategia-imagen-
identidad’;

b. desarrollar el perfil de la ‘empresa tras la marca’;

¢. indicar quién debe hacer qué tarea en el campo de la comunicacion para formular y
gjecutar los procedimientos efectivos que faciliten la toma de decisiébn sobre

asuntos relacionados con la comunicacion”. (Van Riel, 1997, p. 23)

El fin dltimo de los esfuerzos, diagndsticos, actividades y funciones de la comunicacion
organizacional es crear, reforzar y/o modificar entre todo el personal de la organizacién o
ios componentes del grupo, una actitud positiva en la empresa, relacicnada con

actividades, objetivos, superacién, medios para lograrlo, entre otros.
Funciones de la comunicacion en las organizaciones (Fernandez Collado, 1997}

El autor se refiere el término funcidn como aquello gue una organizacién realiza o logra
a través de la comunicacion. Segln Katz y Kahn (1979) se sugiere que estas funciones

pueden realizarse en dos niveles diferentes:

1. En el nivel de la organizacion total, la comunicacion puede estudiarse en términos de
cuatro funciones generales: Produccidn, mantenimiento, innovacién, adaptacién y

direccion.

2. En un nivel mas especifico, la funcién de la comunicacion se examina dentro de un
contexto diddico {relacién superiorsubordinado). Las funciones especificas de la
comunicacion son: Instrucciones de trabajo, razones fundamentales de las tareas,
procedimientos organizacionales e informacion de caracter ideolégico para inculcar un

sentido de misién {(adoctrinamiento de metas). Estos dos niveles funcionales no sen
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mutuamente excluyentes; el segundo es la traduccién del primero, pero en un contexto
diadico.
Fernandez Collado (1997), establece ftres funciones de la comunicacion

organizacional:

a. Funcién de produccion: La comunicacién organizacional se preocupa por la
eficiencia, racionalidad y cuidadosa programacion de las actividades de los bienes y
servicios. Se consideran mensajes de produccién aqueilos que informan a los
empleados ¢Omo realizar sus trabajos; incluyen actividades de capacitacién,
orientacion, establecimiento de objetivos, resolucién de problemas, sugerencia de

ideas.

b. Funcién de innovacion: La comunicacidén ejerce un papel preponderante a la hora
de difundir innovaciones de la organizacion y en la organizacién. Por una parte, sera

crucial cémo los directivos de la empresa definan el ambiente externo de la

organizacién. Por otro lado, la comunicacién debe originar los cambios internos que
permitan a la organizacién seguir funcionando o crecer. La funcién innovadora de la
comunicacion incluye actividades como sistemas de sugerencias a nivel general,
trabajo de investigacion y desarrollo, investigacién y andlisis de mercados, sesiones

de manifestacidn de inquietudes y comités de desarrolio de ideas.

c. Funcidbn de mantenimiento: Es aquella que afecta el mantenimiento de la
autoestima de los individuos, de las relaciones personales con otros miembros de a
organizacion, y el mantenimiento de las funciones de produccién e innovacion. Las
actividades de comunicacién en funcién de mantenimiente se dedican a la
socializacion de la gente y hacia el material con el cual trabajan (reuniones
sociales, deportivas, reconocimientos al personal). La comunicacidon de
mantenimiento se ocupa de la informacion y confirma la relacién individuo-

ambiente.
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Flujos de comunicacion en las organizaciones

Las comunicaciones en las organizaciones adoptan muchas formas. Algunas son
totalmente interpersonales, otras se refieren a aspectos internos de la empresa, mientras
gue otras se preocupan por 10s vinculos entre las corporaciones y su medio ambiente. El
procesc de comunicaciones en el seno de las instituciones se fundamenta en
transacciones entre personas, razon por la cual el papel que juega el individuo en la
organizacion afecta la forma en que se perciben 0 se envian mensajes. Las personas
pueden ser en todas las organizaciones, jefes en una situacion y subalternos en otra. Asi, el
comportamiento de las comunicaciones difiere de acuerdo con el rol especifico que se esté

desempefiando.

Comunicaciones descendentes

Este tipo de comunicacion implica a todos aquellos mensajes que fluyen de la direccion
con destino a los empleados. En casi todas las comunicaciones de este tipo circulan
mensajes de tarea o de mantenimiento. Katz y Kahn {1966) identifican cinco elementos en

las comunicaciones descendentes:

1. Instrucciones laborales: Directrices que explican una tarea especifica. Aqui se
indica a un subalterno qué hacer, bien sea a través de drdenes directas, sesiones
de entrenamiento, descripciones de oficios u otros mecanismos similares. La
intencion de estas instrucciones es garantizar un desempefo confiable en el
trabajo. Asi, mientras mayor sea la complejidad y la incertidumbre de la tarea seran
mas generales las instrucciones. Como regla general, a mayor entrenamiento de los

subalternos, las instrucciones son menos especificas.

2. Exposicién razonada de los trabajos: Mensajes que explican ¢émo determinadas
tareas se relacionan con otras de la organizacién. Aqui se involucra la razén para la

tarea.

3. Procedimientos y practicas: Mensajes relacionados con las politicas, reglas,

regulaciones y beneficios de la organizacion,

4. Feedback: Mensajes que sirven para elogiar o criticar el trabajo individual de un

empleado.
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5. Adoctrinamiento de objetivos: Mensajes disefados para motivar a los empleados
explicandoles la misién general de la organizacién y como se relaciona con dichos
sistemas de objetivos. La intencién de este tipo de comunicacion es hacer que el
personal esté envuelto emocionalmente en su trabajo y agregar esto al sistema de

motivaciones.

Para Villafarie (2000), la comunicacién interna a través de su vector descendente debe
narrar a todos los plblicos internos la historia econémica de la empresa y |a historia dei
colectivo humano. Los objetivos en este caso son implamrtar y fortalecer la cultura
organizacional para asegurar quée tocdos conozcan y entiendan los principios y metas de la
organizacion; lograr credibilidad y confianza; extender la idea de participacion; agilizar los
canales de transmisidn de la informacion; fortalecer los roles jerarquicos; favorecer y hacer

operativa la comunicacion.

“La satisfaccion de estos objetivos depende mas de la veracidad y objetividad de los
contenidos que del soporte que [os transmite. Fundamentalmente, son medios escritos los

gue se suelen utilizar en este tipo de comunicacion”. (Villafafie, 2000, p. 255)

Segan Gordon (1997), en ocasiones la comunicacion descendente empieza por brindar
informacion exacta y completa, pero ésta se distorsiona conforme va pasando por los
diversos niveles de administradores. Esta distorsion puede provenir de! mal funcionamiento
de la codificacion, la decodificacion o la transmision en el proceso basico de comunicacion,

sobre todo cuando no hay retroalimentacion.

En otros casos, se pueden presentar distorsiones porque los administradores de niveles
mas bajos de la jerarquia quieren cambiar, consciente o inconscientemente, el mensaje

gue transmiten al nivel inferior.

Aun cuando la mayor parte de la comunicacion descendente se da dentro de una sola
cadena de mando, a veces los gerentes envian informacion a otros que estadn mas abajo en
la organizacién y que estan fuera de su unidad de trabajo. Las distorsiones se podrian
ampilificar en tal caso, porque la comunicacién cara a cara es menos comun. Asimismo, las

violaciones en la cadena de mando podrian impedir la exactitud en la comunicacion.

De acuerdo con Hall (1983), el nivel institucional se encarga de relacionar la
organizacion con su mundo externo al garantizar que ésta continda recibiendo respaldo de

sus legisladores y otras organizaciones que tienen contacto con ella.

et
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No obstante, algunos investigadores sostienen que las caracteristicas de los
comunicadores, sus relaciones con la organizacion y el entorno en el cual opera deberian

influir en lo abierta que deberia ser la comunicacion.

Comunicaciones ascendentes

Segun Goldhaber (1984), se entiende por comunicaciones ascendentes aquellos
mensajes que fluyen desde los empleados hasta los superiores, normalmente con el
propdsito de formular preguntas, proporcionar feedback y hacer sugerencias. Las
comunicaciones ascendentes tienen el efecto de mejorar la moratl y las actitudes de los
empleados, por lo que los mensajes que siguen las redes ascendentes son clasificados
como de integracion. Este tipo de comunicacién sirve de retroalimentacion para la gerencia,
proporcionando indicios del éxito conseguido por un mensaje dado. Ademas, las
comunicaciones ascendentes pueden estimular la participacion de los empleados en la

preparacion de politicas operativas aplicables a la organizacion.

De acuerdo con Villafaiie (2000), el objetivo de este tipo de comunicacidn es favorecer
el dialogo social de la empresa para que todos se sientan protagonistas de la actividad y de
los objetivos corporativos: EI maximo aprovechamiento de las ideas favorece el auto

analisis, la reflexion y estimula el consenso.

Las actividades de comunicacién que normalmente se incluyen en las comunicaciones
ascendentes encierran: Asesoramiento y sistemas de discusion, liquidacién de quejas,
charlas, politicas de puerta abierta, sistemas de sugerencias, encuestas de opinién, cartas

de los empleados, reuniones sociales y mitines.

Otra faceta importante de Jas comunicaciones radica en que mientras las
comunicaciones descendentes se vuelven més detalladas y especificas, aguellas que se

mueven hacia arriba en la jerarquia deben condensarse y resumirse.

Segun Gordon {1997}, la comunicacién ascendente también se puede dar fuera de la
unidad de trabajo del individuo. Asi, un empleado puede causar equivocos si distorsiona ia

informacién ascendente.
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Los gerentes deben crear una cultura gue propicie la comunicacién ascendente. Los
administradores deben fomentar que sus empleados compartan informacion sobre sus

éxitos y fracasos, actitudes, avances laborales y errores.

Comunicaciones horizontales

La comunicacién horizontal consiste en el intercambic lateral de mensajes entre
personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion. Los
mensajes que fluyen siguen las leyes horizontales. Tales mensajes estan relacionados, por
regla general, con la tarea o con factores humanos: Coordinacidn, resolucién de problemas,

arreglo de conflictos, informacitn.

Segln Villafafie (2000), el objetivo de la comunicacion horizontal es implicar a todas las
personas para favorecer la comunicacion de individuos entre los distintos departamentos y
en el interior de éstos; facilitar los intercambios interdepartamentales; hacer posible un
proyecto de empresa basado en la participacién; mejorar el desarrollo organizativo;

incrementar la cohesién interna y agilizar los procesos de gestién.

Segun Goldhaber (1984), existen varios factores que tienden a limitar la frecuencia de

la comunicacién horizontal; Rivalidad, especializacion y falta de motivacion.

Desde el punto de vista de la estructura organizacional, mientras méas abajo sea el nivel
en la jerarquia, es mayor la proporcidn de comunicaciones horizontales. La interaccion

entre companeros es s6lo una forma de comunicacion horizontal.

De acuerdo con Gordon (1997), la comunicacion directa entre los subalternos suele ser
mas veloz y exacta: “La comunicacién horizontal generalmente facilita la resolucién de
problemas y la coordinacion de! trabajo. Ademas propicia que se desarrolle en toda la
compania una vision de las metas y las preocupaciones de la organizacion”. (Gordon, 1997,
p. 275)

Aun cuande la comunicacidn horizontal se puede dar a través de canales formales, con
mas frecuencia ocurre de manera informal porque se presenta fuera de la jerarquia. La
jerarquia formal desacelera la comunicacion horizontal. Muchas organizaciones crean roles

especiales para facilitar la comunicacién lateral,
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Barreras de comunicacion en las organizaciones

Las comunicaciones en las organizaciones no son perfectas. La consecuencia basica de
la existencia de los sistemmas de comunicacién es que los mensajes se transforman o

alteran a medida que recorren el sistema.

Segin Gordon (1997), las deficiencias de la comunicacidon son evidentes en las
organizaciones. Los prejuicios de percepcién y atribucion, las reiaciones interpersonales, ta
estructura de la organizacion, la distancia fisica y las diferencias culturales pueden erigir

barreras para la comunicacian.

Por su parte, Ramos Padilla (1991) sugiere varios tipos de barreras que pueden

presentarse en la comunicacidn organizacional:

Barreras de tipo operativo

Fisicas: Abarcan a los medios que pueden ser de origen mecanico, eléctrico, magnético,
etc., seglin el canal que se emplee. Cuando se presentan estas deficiencias se entorpecen

las operaciones o el desarrollc del trabajo.

Fisiologicas: Se presentan cuando existe alglin mecanismo de deformacion del mensaje en
el emisor o en el preceptor (por anomalias de los sentidos). La faita de concentracion al
escuchar el mensaje puede provocar equivocos que deformen el proceso secuencial de la
comunicacion. También se pueden referir fallas resultantes por fatiga, conflictos internos o
provocados, o alguna causa imprevista que impida o reste al preceptor capacidad

intelectual para captar en su esencia el mensaje.

Barreras de tipo administrativo

Omisién de testimonios o pruebas: No es posible emitir mensajes sin informacién previa
que pueda respaldar los argumentos de quien envia la informacién. Con la carencia de una
buena base (tebrica o practica, seglin sea el caso), invariablemente se presentaran

barreras en la comunicacién organizacional.

Preparacion: Se debe preparar adecuadamente el mensaje; estudiar y analizar
detalladamente su sentido o intencién. Es importante continuar paso a paso el proceso

secuencial de la comunicacion.
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Falta de sinceridad: Los emisores deben presentar una actitud sincera para escuchar e

informar, asf como aplicar adecuadamente los medios y sistemas de comunicacién.

Aumentar distancias: Mientras mas préximos se encuentren los preceptores, mejor se
atenderd a sus demandas, sugerencias, necesidades y criticas. Una audiencia separada

promueve la desintegracion.

Complejidad: Se debe buscar la manera méas sencilla y simple de transmitir cualquier tipo
de mensaje; asi aumentaran las probabilidades de éxito. Un mensaje complejo produce

confusién y una ineficaz aplicacion de los medios y sistemas de comunicacion.

Aumentar los niveles jerarquicos: Es imprescindible la blsqueda de un acercamiento
administrativo. Se debe analizar si los niveles de la organizacion son complejos ©
demasiados. Mantener un equilibrio de las organizacién administrativa e integrar mas al

equipo de trabajo esquivara ese tipo de barreras,

Carencia de coordinacion: Se debe fomentar la unidn y la coordinacién de funciones, con

ello se evitara la duplicidad de trabajos ¢ la competencia mal entendida.

Programas, planes y objetivos sin bases: Si no se prevén las posibles circunstancias a
presentarse, ni se llevan a cabo estudios analiticos de la situacién y no se cuenta con
programas establecidos en forma adecuada con la informacién necesaria, en lugar de

estimular la comunicacién organizacional, se generaran conflictos.

Barreras en el sentido de la comunicacion organizacional

Barreras de tipo semantico: Se relacionan con la deformacion en el contenido del simbolo,

es decir, del significado de la palabra.

Barreras de tipo psicoldgico: Se refieren a que cada individuo filtra la informacién segin su
personalidad. Los problemas mas comunes son: Agrado o desagrado, juicios de valor,

valores de tipo emocional y prejuicios.

Barreras en la forma de conduccion

Barreras de Ja comunicacién ascendente: Implican no emitir bien los mensajes por un

deseo de agradar o por temor a un castigo.
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Barreras en la comunicacion descendente: La mala emision de 6rdenes a los subordinados
ocasiona gue éstos malentiendan el mensaje y realicen actividades distintas de las

propuestas en la intencién.

Barreras en la comunicacién horizontal: Al tratar de imponer ideas o criterios cuando no hay
bases que los justifiquen, aun cuando la mayoria disienta al respecto puede ser origen

deformador de la comunicacidn organizacional.

La comunicacion es un asunto delicado y complejo que requiere del desarrollo y
actualizacion de cierto nimero de habilidades. Es facil gue se presenten deficiencias en el
proceso y surjan interferencias que limiten 0 impidan el entendimiento. De acuerdo con

Fernandez Collado (1997), entre las barreras de la comunicacion se pueden citar:

s Distorsién semantica: Es la atribucién de significados diferentes a palabras poco

usuales, asi como a conceptos abstractos.

» Distorsion serial: Es la alteracidn del mensaje que viaja de una persona a otra; crea

malentendidos cuando cada uno de los preceptores presenta una idea diferente.

+ Sobrecarga de informacion: Es el exceso de informacién recibida que un individuo

ya no puede procesar en forma racional, sistemética y precisa.

e Escasez de informacion: Ocurre cuando un miembro de la organizacion carece de la

informacion necesaria para desempefiar sus funciones y/o para relacionarse con
los demas.

Seglin Hall (1983), es posible gue se presente distorsion tanto en las comunicaciones
horizontales como en las verticales, dadas las diferencias en objetivos y vatores entre las
unidades de la organizacion.

Con todos los problemas, potenciales y reales, que se presentan en el proceso de
comunicacion es obvio que sea muy poco posible tener un sistema de comunicaciones
perfecto. Las organizaciones tienen mecanismos por medio de los cuales tratan de

mantener el sistema de comunicaciones tan claro como les sea posible,

Existen varios implementos disponibles para reducir las distorsiones y otras de las
complicacicnes en los procesos de comunicaciones. La redundancia, o la duplicacién de
informes para verificacién, al mismo tiempo que aumentan el volumen del flujo de papel y

de otros medios de comunicacion en una organizacion, permite gue mas personas vean u
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oigan un ftem especifico de informacién y respondan a él. Este es un mecanismo de

correccion.

De igual forma, existen varios medios para producir redundancia, incluyendo el uso de
fuentes externas de informacion -tales como informes generados fuera de la empresa
misma- garantizando asi que las unidades informantes y los individuos coordinen sus

comunicaciones.

“La naturaleza, los problemas y las soluciones sugeridas para las comunicaciones
apuntan todos a la centralidad de este proceso, ya que mucho de lo que sucede en una
organizacion depende de alli. Pero es evidente que el sistema de comunicaciones se ve
criticamente afectado por otros factores y procesos estructurales (...) La clave del proceso
de comunicaciones en las organizaciones es garantizar que las personas correctas reciban
la informacion correcta en cantidad y calidad en el momento correcto.” (Hall, 1983, p. 199-
201)

Comunicaciones internas y externas

La comunicacién corporativa comprende formas de comunicacién cuyos publicos
destinatarios no se definen como consumidores de productos propiamente dichos, sino

coma interlocutores sociales de la imagen y la identidad de las organizaciones.

Para Fernandez Collado (1997), la comunicacién organizacional se entiende como un
conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
gue se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la empresa y su medio; o bien, a
influir en las opiniones, actitudes y conductas de los plblicos internos y externos de la
organizacion, “todo ello con el fin de que ésta Gitima cumpla mejor y mas rapidamente sus
objetivos”. {(Fernandez Collado, 1997, p. 31)

Desde este enfoque, la comunicacion organizacional puede dividirse en: Comunicacion
interna, cuando los programas estan dirigidos al personal de la organizacién (directivos,
gerencia media, empleados y obreros), y en comunicaci6n externa, cuando se dirigen a las
audiencias externas de la organizacién (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores,

autoridades gubernamentales, medios de comunicacion, entre otros. A su vez, la

comunicacion externa comprendera las relaciones pablicas y la publicidad.
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Comunicacién interna

Seglin Ferndndez Collade {1997), “la comunicacion interna es el conjunto de
actividades efectuadas por cualquier organizacién para la creacidn y mantenimiento de
buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de
comunicacion que los mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con

su trabajo al logro de los objetivos organizacionales”. (Fernandez Collado, 1997, p. 32)

Segun Fita {1999}, la comunicacion interna necesita, en primer lugar, la explicacion de
la identidad de la corporacion para la buena comprensidn y el sentido de pertenencia de
sus trabajadores. “Esta convivencia entre directivos y empleados va mas alla de los talleres
y los despachos ya que la informacidn obtenida en el lugar de trabajo modifica la imagen de

las organizaciones, va mas alla de las fronteras fisicas de la empresa”. (Fita, 1999, p. 94)

Las relaciones profesionales se convierten en mediadoras de informacidén con el
exterior y, por tanto, deben estipularse unos objetivos que canalicen la informacion recibida
por el publico interno, ya que éste es, evidentemente, transmisor de informacién positiva o

negativa, seglin la interaccion que reciba en sus puestos de trabajo, con el exterior,

Asi, toda organizacién dispone de individualidades diferentes, ligadas entre si por una
relacién de colaboracion. Todos los pablicos internos tienen ideas personales, al igual que
caracteres diferenciados, el personal necesita vinculos de informacién para poder estar
cohesionado en una unidad que es la empresa.

En este sentido, el personal se convierte en un publico que necesita estar informado.
“Esta necesidad ha de ser atendida, canalizada y controlada, de no ser asi, cuando la
organizacidn sufre un desequilibrio producido por una crisis, el pibiico interno no puede
reaccionar positivamente ante los acontecimientos que se producen y su desinformacion
queda proporcionalmente evidenciada ante la comunicacion que éste, el publico interno,

puede ofrecer hacia el exterior de la empresa”. (Fita, 1999, p. 95)

Las comunicaciones internas estdn conformadas por todos aquellos medios
informativos que se emplean en la grganizacion: Avisos, memoranda, circulares, boletines,
drdenes de trabajo, etc. Este tipo de comunicacion se efectda sdlo cuando el emisor y el
receptor pertenecen al mismo grupo de trabajo de la organizacion. Segln Ramos Padilia

(1991), se pueden mencionar dos medios de comunicacidn interna muy efectivos para la
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1.

10.

organizacion. El primero es un manual de procedimientos y politicas de la organizacién, el
cual contendria la siguiente informacion:

Sistemas de instrucciones: Normas y clasificacion, instrucciones para la distribucién
de informacién.

Organizacién: Estructura formal y organigrama, delegacion de funciones, rutinas y
politicas.

Finanzas y control de gastos: Inversiones, contabilidad general, segures, asunios
legaies e impuestos, presupuestos, reporte de gastos, analisis de beneficios y
resultados obtenidos, contabilidad de costos y auditoria.

Mercadotecnia y ventas: Estudios de mercado, prondsticos de ventas y sus
estadisticas, ordenacion y sistematizacion en los sectores de ventas, politicas de
precios y convenios de ventas, encauzamiento de pedidos, negociacién, alquiler y

venta de maquinaria, exhibicion y presentacién de equipos, garantias, fianza, hipoteca
y reclamaciones.

Desarrollo de productos: Calculos, planificacidon de productos, investigacion,
desarrollo y diseno de equipos, patentes y marcas.

Direccion, vigilancia e inspeccion de la produccién: Determinacién de equipos,

precios entre compaiias de manufactura, examen de calidad.

Control y disposicidbn de existencias: Compras, convenios, COmMpromisos y
regulaciones con los proveedores, conduccién y envio, depésito, manejo de
inventarios.

Elementos, inmuebles y bienes varios: Uso y disefio de materiales, terrenos,
reemplazos de inmuebles y bienes de oficina, reestructuracion y utilidad de equipos
de oficina, alteracion y desmantelamiento de edificios.

Personal: Empleos, reglamentaciones de trabajo, horaric de jornada, sueldos,

pensiones y seguros, instrucciones y solicitudes para viajes, capacitacién profesional
y técnica.

Relaciones publicas, publicidad e informes: Relaciones con prensa y medios masivos,

publicidad, informacién y bibliografia técnica, exhibiciones, convenciones vy
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representaciones, normas de redaccidén de procedimientos y politicas internas y su

autorizacioén.

De acuerdo con Ramos Padilla (1991), este manual debe su existencia a la necesidad

de:

Establecer un andlisis del personal y de las capacidades de los equipos; estudio de

mercado y emisién de reglas internas para la organizacion.

Procurar una combinacién entre las actividades y su relacion con las funciones y

crecimiento de la organizacion.

Promover un ordenamiento a la respuesta de los sectores externos (proveedores,
clientes, competidores, etc.}, de tal forma que pueda constituirse un nivel apropiado

de retroalimentacion.

Delinear los métodos para la asignacién de recursos humanos, materiales y

técnicos.

Modelar un ambiente de trabajo digno que determine una aita productividad
mediante el proceso de retroalimentacion interna, externa, interna-externa, externa-

interna.

El segundo medio propuesto por Ramos Padilla (1991) es una guia de identidad que

tiene como propdsito establecer las politicas de imagen e identidad corporativa:

Creacion de logotipo y determinar su uso.

Formacidn de simbolos y significados.

Tipografia.

Sistema de aplicacion de colores.

Elaboracién de papeleria interna y externa.

Reglamento para la edicion de impresos para la promocién de los productos.
Procesos para la edicion de impresos técnicos e instructivos de operacion
especializada por equipos.

Edicidon de publicaciones periodicas.

Edicién de material educativo y para capacitacién,

Sugerencias para campanas publicitarias.
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s Disefo y elaboracién de empaques y cajas para la proteccion de los productos
durante su manejo.

» Imagen mediante banderas y anuncios exteriores para la organizacion.

¢ Presentaciones, conferencias, convenciones.

¢ Ideas para el disefio de la recepcién de la organizacién.

+ Variedad de colores que se usaran en los productos.

e Sugerencia para los regalos que otorgue la organizacion y todo aquello que pueda
llevar el logotipo de la comparia.

s Control y vigilancia de la imagen en los vehiculos de la organizacion.

¢ Disefo de esquemas graficos de 10s equipos para su facil localizacién.

s Muestras de tamafios y dimensiones del logotipo.

Para Fita (1999), ia comunicacién interna bien entendida radica en el conocimiento
exhaustivo de las necesidades del publico interno y de los canales de comunicacion
difundidos por la empresa gue encaucen sistematicamente la exigencia de informacion def
personal. La comunicacion interna responde a una serie de necesidades como pueden ser
el profundizar el conocimiento total de la organizacion, crear una comunicacién sélida y
légica entre todos los segmentos de la corporacidn, la cual debe ir estrechamente ligada al
estudio de la identidad corporativa y de la imagen, para poder propagar con los estimulos
suficientes la realidad creada por la organizacidn, y, al mismo tiempo, para poder ser

transmitida a la sociedad a través de sus audiencias.

La comunicacién interna debe cumplir una serie de requisitos importantes: La
informacion que genera la organizacion debe ser completa, extensa, prioritaria y debe
circular libremente tanto desde el punto de vista ascendente como descendente y
horizontal. Deberia existir una confianza mutua entre empresario y trabajador, asi como
unas buenas condiciones de trabajo tanto en seguridad, higiene y remuneracion. Ademas
de una satisfaccion en el trabajo y un sentimiento de orgullo y de futuro frente a su
empresa.

Fita (1999), sostiene gue la comunicacion interna debe cumplir una serie de funciones
para poder desmembrar las inquietudes de los trabajadores. En primer |ugar, la
comunicacion interna, debe investigar, elaborar una politica de “escucha” social.
Considerando como factor clave para poder anticiparse a cualquier disfuncién, asi como

para crear un clima dinamico a través de la piuralidad de opiniones.
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Otra de las funciones que debe cumplir la comunicacion interna es la de orientar. La
capacidad de escuchar y sensibilizar sobre los distintos aspectos de la organizacion es
considerada como herramienta de gestidn empresarial dentro de 1a comunicacién interna.
Por tanto, se debe utilizar la experiencia al servicio de la gestidon empresarial, dar a los
empresarios, durante las fases de elaboracién y desarrollo de acciones de comunicacion
interna, una finalidad relevante, ser capaz de responder, antes de emprender una accion de

comunicacion, a las preguntas inherentes a qué, quién, ¢émo, cudndo, donde y por qué.

Segun Fita {1999), entre las funciones de la comunicacién interna se puede mencionar:
Informar, concebir una politica de informacién escrita, oral y audiovisual para dar respuesta
a las necesidades de informacién del plblico interno; organizar y jerarquizar la recoleccion,
seleccion y validacion de informes, y; evaluar el impacto y el efecto de las acciones de

informacion.

Fita (1999), menciona algunos mecanismos y sistemas de comunicacién interna mas

utilizados en las organizaciones:

Procedimiento de acogida a los nuevos empleados: El primer contacto con la empresa es
fundamental, ya que una vez puesto en marcha el plan de comunicacion en el cual los
plblicos internos han comprobado los cambios establecidos con los nuevos pardmetros de
comunicacion, éstos deben formar parte de la politica de informacién interna. Las
informaciones siempre variaran segln el lugar que ocupe el nuevo empleado y el tiempo
utilizado en las explicaciones sobre la entidad ha de prolongarse para poder establecer un

seguimiento sobre los siguientes dias a su incorporacidn.

Tablén de anuncios: Se trata de unc de los instrumentos mas clasicos dentro de ios
sistemas utilizados en la comunicacidn interna. Puede llevar todo tipo de informacion como:
Informaciones de intercambio entre el personal, recortes de prensa, informacion sobre
nuevas campanas de comunicacion realizadas por ia empresa e informaciones de tipo

legal.

El tablon de anuncios permite difundir todo tipo de informaciones, reforzar mensajes
establecidos por otros canales informativos, pero serd considerado como un elemento de
refuerzo dentro de la politica de comunicacién de la empresa, pues, segun Fita (1999}, no

se trata de un érganc de comunicacion principal.
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El house organ o revista de empresa: Considerado como uno de los principales sistemas de
comunicaciéon dentro de las organizaciones, relne las caracteristicas de una revista
convencional, pero su contenido y periodicidad irdn en funcidén del volumen de informacidn
que pueda generar la corporacion. Las funciones de la revista de empresa seran la de
informar, motivar e integrar al piblice interno hacia un sistema de pertenencia sobre la
organizacion. Segiin Fernandez Collado (1997} la revista es la forma de comunicacién mas

comun y con mayor aceptacion en la practica de la comunicacién organizacional.

Correo interno: Esta destinado a difundir informaciones importantes como los resultados y
objetivos de la empresa, ha de ser utilizado periédicamente y siempre debe ser firmado por

el presidente o director de la compaifiia.

Jornada de puertas abiertas o visitas a la empresa: Este tipo de acontecimiento posibilita
difundir una informacion y conocimiento scbre la organizacion. Permite a los empleados
conocer mejor los departamentos con los que tienen relacién directa, tener una idea global
de la empresa en toda su dimension. Puede acortar distancia entre las delegaciones y

producir intercambio de opiniones entre trabajadores de otras regiones.

Modbiliario y entorno fisico de la empresa: La arquitectura y las instalaciones representan un
concepto cada vez mas importante para ofrecer caracteres de imagen e identidad visual de
la organizacion. Las instalaciones son un vehiculo de imagen de la empresa ante sus
publicos, pero también pueden servir para ofrecer y favorecer una calidad de trabajo mas

elevada para el personal.

Senalizacion: Los rotulos y simbolos que sirven para identificar los espacios fisicos dentro
de las organizaciones, La sefializacion tiene por objeto rotular los espacios dedicados a las
personas, las funciones, los trabajos, las actividades, etc., y por tanto es la forma utilizada
para consignar e identificar el caracter particular de los espacios dentro de una
organizacién.

Seminarios de estudio: Son reuniones internas no vinculantes, es decir, sin objeto de tomar
decisiones, su finalidad es discutir un problema surgido y encontrar la solucion por parte de

los miembros que han asistido al encuentro.

Reunicones informativas: Son reuniones internas con caracter informativo, organizadas por
el personal de direccidén y dirigidas al conjunto de la organizacidn mediante sus

departamentos especificos dentro de la empresa.
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Documentos escritos: Son los informes que se realizan para poder comunicar lo acontecido
en una reunion. Es un documento de trabajo destinado a recordar los principales elementos

de una reunion ya realizada. La informacién debe mantener la objetividad.

Nota y flash informativos: Se trata de una informacion bien enfocada y breve destinada a
un publico concreto y sirve para reforzar otros sistemas de comunicacion de caracter
principal, su difusion es interna.

Técnicas audiovisuales internas: Permiten presentar un tema en toda su globalidad y
desarroliarlo mediante la argumentaciéon y motivaciones. Este sistema actlia mas sobre la
afectividad que sobre la racionalidad y ayuda a evolucionar los conocimientos sobre

asuntos concretos, y, al mismo tiempo presenta a la empresa globalmente.

Buzdn de sugerencias: Permite expresar opiniones, pero, segln Fita (1999), es importante
poder marcar con claridad el procedimiento ya que, de no ser asi, puede convertirse en
buzdon de quejas. Debe mantenerse un seguimiento riguroso para que el procedimiento
tenga credibilidad, asi como contestar todas las sugerencias recibidas y analizar los

resultados obtenidos haciendo un balance temporal.

De acuerdo con Fita (1999), las organizaciones deben redundar en la creacién de
departamentos de comunicacién dentro de las compafiias, pues generan una actividad
mucho mas productiva en cuante a que el profesional de la comunicacién puede desarrollar
una metodologia que suscriba la personalidad y cultura propias de cada corporacidn, y por
supuesto, esta absolutamente preparado para investigar y conocer la personalidad de la

empresa y proceder; con los mecanismos adecuados a solucionar las necesidades
comunicativas de la empresa.

Segun Villafane (2000), la primera misién de una estrategia de comunicacién interna
es crear las condiciones necesarias para la satisfaccion de la estrategia general de la
empresa. En este sentido, Ja comunicacidn interna es una estrategia transversal al servicio
de las otras. La comunicacion interna es un instrumento imprescindible para lograr la
implicacién del personal.

De acuerdo con Villafafie (2000) existen tres principios que rigen la funcién de
comunicacion interna dentro de la empresa: a) Su integracién en el management de la
compania; b} la evaluacion permanente del clima interno, y ¢) la adopcién de un enfoque
estratégico.
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Desde esta filosofia general es posible abordar el desarrollo y la gestién de una
politica especifica de comunicacién interna que comprende cuatro fases: Diagndstico,

planificacion, plan de actuacién y seguimiento.

Para Villafane (2000), diagnédstico, planificacion y seguimiento se corresponden con la
evaluacién del clima interno y el plan de actuacién se concreta en la estrategia de

comunicacion interna.

“Gestionar eficientemente la comunicacién interna, es decir, satisfacer los objetivos
antes expuestos exige su integracién en el modelo de gestién de la compania”. (Villafafie,
2000, p. 243)

Comunicacién externa

Las relaciones de la empresa con el exterior y lo que ésta quiera transmitir dependera
en gran medida del conocimiento de si misma que tenga, de la transmision de esa imagen
a sus pablicos internos y de la posicion a nivel de competencia que ocupe en el espacio

geografico determinado para desarrollar su tarea.

Segln Ramos Padilla (1991), la comunicacion externa se origina entre uno o varios de
los miembros de la organizacién con las personas que no pertenecen a ella. Esta
comunicacion puede efectuarse dentro o fuera de las instalaciones de la corporacion. Como
ejemplos pueden citarse la edicidn de revistas promocionales, comunicados de prensa,
campahas de publicidad, invitaciones personales o grupales, proyecciones audiovisuales,

entre otros.

Por otra parte, Fernandez Collado (1997) define la comunicacion externa como “el
conjunto de mensajes emitidos por cualquier organizacién hacia sus diferentes pablicos
externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una
imagen favorable o a promover sus productos o servicios”. (Ferndndez Collado, 1997, p.
32)

Segun Bartoli {1992), la comunicacidn externa de la empresa abarca varias

dimensiones:
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Comunicacion externa operativa: Se da cuando un ndmero importante de miembros de la
compartia se halla en contacto directo con el medio externo en el marco de las actividades
profesionales diarias: Clientes, proveedores, contratistas, subcontratistas, poderes

plblicos, competidores, etc.

“Por esta razon, cada uno vehiculiza una imagen y unos mensajes en nombre de la
empresa, y recibe informaciones que integra y absorbe en el seno de la organizacidn. Estos
intercambios son indispensables para la actividad a corto plazo de la empresa: sin ellos no
podria existir”. (Bartoli, 1992, p. 101)

Comunicacion externa estratégica: De acuerdo con Bartoli (1992), este ftem abarca dos

aspectos:

¢ La comunicacion externa con destino anticipador de constitucidn de redes; la
empresa busca existir en su medio mediante el desarrollo de relaciones positivas
entre los miembros de la organizacion y aquellos actores considerados como clave.
‘En el momento en que se llevan a cabo, esos contactos e intercambios no son
verdaderamente indispensables, pero los actores afectados en la empresa piensan
por amticipado que ‘pueden servir' cuando se presente una dificultad o un hecho
puntual”. (Bartoli, 1992, p. 100-101)

e La escucha externa; es la visidbn denominada “vigia” o de “observatorio” de la
empresa, la cual, a través de sus miembros, sitia “captadores” de informacion

estratégica en el medio.

De este modo, la organizacion trata de enterarse to antes posible de datos de la
competencia, signos de evolucion de técnicas, posibilidades de las
reglamentaciones, cambios probables del empleo, movimientos sociales que
puedan afectarla. “En consecuencia, la escucha provee a la empresa materiai de
analisis que proporciona elementos de ayuda para la decision estratégica (para el
mediano o largo plazo)”. (Bartoli, 1992, p. 101)

Informacion externa de notoriedad: Implica comunicacién unilateral de la empresa hacia el
medio. En este caso es la organizacion quien comunica con el fin de hacer conocer sus
productos, de mejorar la imagen general o desarrollar su notoriedad a través de algunas

formas de informacion externa, tales como publicidad, promocién, donaciones, patrocinios,
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intervenciones pablicas, publicacién de articulos, demostraciones de productos, visitas a la

empresa, presencia en escuelas, universidades, ferias, exposiciones, eventos, etc.

Ademas, existe otra modalidad de informacion externa de notoriedad: La posibilidad
de cada empleado de promover su organizacion en lo cotidiano, en el marco de contactos
externos, personales o profesionales. Segun Bartoli (1992), esto supone tres condiciones
basicas: a} que el empleado “sepa” {lo cual remite a la comunicacion interna); b) que esté
“convencido” (lo cual implica coherencia entre el discurso y las acciones concretas}, y; ¢)

que “tenga ganas de hablar” {lo cual supone una cierta motivacion).

Comunicacion externa diaria de los empleados de la empresa: Para que los empleados
sean portadores de mensajes generales de la empresa, antes es necesario que los hayan
recibido a través de los canales de comunicacion interna destinados para tales fines; el
individuo debe “creer” en la compaiiia y “querer” promoveria hacia su medio externo. “Para
que verdaderamente tenga ganas de hacerlo es preciso que se sienta minimamente
identificado con la empresa, de manera que la promocién externa sea para él fuente de
valoracion personal y a la vez de contribucidn voluntaria a resultados colectivos”. (Bartoli,
1992, p. 105)

Comunicacion global: Para Bartoli (1992), acciones de comunicacién aisladas y no
vinculadas a un plan conjunto pueden tener un efecto nulo o provocar efectos adversos.
Debe haber coherencia entre comunicacion interna y externa, o cual supone cierta
pertinencia de las informaciones emitidas con respecto a la realidad y a los objetivos
perseguidos; se debe hacer una eleccidén apropiada de medios, soportes vy destinatarios de
esas informaciones; asi como garantizar la posibilidad de retroalimentacion para que la

comunicacion no sea solo informacién unilateral.

Segun Fita (1999), para cualquier organizacién cuya imagen e identidad estén
claramente definidas en el dmbito de la comunicaciébn con sus plblicos objetivo, debe
tratar de trasladar esa imagen al exterior con la intencién de comunicar a la opinién publica

unos objetivos estructurados.

En este sentido, cada estrategia de comunicacidbn externa debe ser canalizada
conforme al tipo de medio en que debe recaer, se trata de examinar el tipo de soportes
susceptibles de servir al cometido de la informacion de la empresa en todos los aspectos

de su actividad (econémicos, comerciales, técnicos, financieros o sociales)
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Dentro de los sistemas de comunicacion externa mas empleados por las

organizaciones, Fita (1999}, menciona los siguientes:

-Medios escritos: Comunicado de prensa, dossier de prensa, articulos prerredactados,

publirreportajes, correo o boletines informativos, informe anual.
-Medios orales: Teléfono, entrevistas, conferencias de prensa.

-Medios de contexto informal: Comidas de prensa, viajes y visitas de prensa, contactos
informales.

-Medios audiovisuales: Radio, televisién.

-Instrumentos de control: Recortes de prensa, press book.
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4. Audienclas de la organlzacién

Una empresa que se plantea la proyeccién de su identidad, con el objetivo de conformar
una imagen puoblica determinada, debe abordar prioritariamente la identificacion de los

destinatarios de sus acciones de comunicacion.

Toda forma de comunicacidn organizacional esta dirigida a los llamados "publicos
objetivo”, es decir, a las audiencias con las cuales la organizacidn tiene una relacién

interdependiente, normalmente indirecta.

Segln Sanz de la Tajada (1994) se denomina publico a “un conjunto de individuos que
revisten una cierta homogeneidad {...) con los que la empresa desea comunicarse para la

consecucion de un objetivo de imagen”. {Sanz de la Tajada, 1994, p. 101)

Cuando se ubica a los destinatarios potenciales de los mensajes de la comunicacién
organizacional, conviene establecer parametros clasificatorios y detectar, bien sea por
investigacidn o por observacion directa, cudl es su posicidn -geogréfica, jerarquica o

estratégica- y cudies son sus caracteristicas.

De acuerdo con Greenbaum (1973), es conveniente separar los pliblicos internos de los
externos, dado que en muchos casos, la cualidad, forma, intencién y medios a través de los
cuales se hace llegar el mensaje cifrado, tienden a ser distintos. Asi, se conforman dos
tipos de imagenes, de los cuales se debe procurar su aproximacion: La imagen corporativa

interna y la externa.

Para Fita (1999), durante el proceso de comunicacion es imprescindible diferenciar a
los publicos a quienes se dirige cada actuacion, puesto que todos los ambitos internos, a
tenor de su actividad, necesitan informaciones comunes, todo lo que se refiere a
comunicacion corporativa e informaciones particulares dependientes de su actividad

individual.

De acuerdo con Sanz de la Tajada (1994), para realizar una accién eficaz en el campo
de la comunicacion es preciso partir de una correcta definicion de los publicos a quienes se
pretende llegar con las acciones de comunicacién, definidos segln diversos criterios en

funcién de su relacién con la empresa.
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Segln Sanz de la Tajada {1996), “la diferenciacién de los publicos cobra especial

importancia a efectos de ia comunicacién de la identidad de la empresa para la obtencién
de una determinada imagen, puesto que la imagen percibida de la empresa sera diferente

segun los tipos de publico que se relacionan con ella”. {(Sanz de la Tajada, 1996, p. 54)

“Pere dado que la empresa posee una sola identidad y que los diferentes publicos
pueden tener imagenes diferentes de ella, se plantea un problema de coherencia entre la

identidad proyectada y las imagenes percibidas”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 103)

En términos generales, Sanz de la Tajada (1994) sostiene que para encontrar la mejor
via que permita llegar a establecer una adecuada segmentacion de las audiencias de las
acciones de comunicacion, es preciso aplicar una metodologia aplicada al problema y
propicia para su resolucion tomando en cuenta que existen destinatarios con personalidad
propia e independiente y que han de ser considerados aisladamente. Se ha de considerar
la existencia de planteamientos especificos para la definicién de los puablicos meta
tendientes a la clasificacion en “una amplia lista de tipos de destinatarios independientes, y
(.-) la mejor agrupacion, a efectos operativos, de dichos tipos en grupos validos para la
correcta ejecucion de las acciones de comunicacion a realizar”. (Sanz de la Tajada, 1994,p.
104)

Segin Ferndndez Collado (1997), si se toma como base que en el dmbito de la
comunicacion organizacional debe haber un interés especial por la comunicacién con los
plblicos interncs, los receptores a quienes se destinan [os mensajes, politicas y estrategias

comunicacionales, son todos quienes prestan sus servicios a la organizacion.

En lo que concierne a los publicos internos, los criterios de categorizacion pueden
atender a ubicacién por nivel en la estructura organizacional, ubicacion formal {(a@reas o
departamentos), ubicacién geografica. Sin embargo, es importante considerar la cultura de
cada grupo, su mistica de equipo, el tipo de tarea que desempefa, las profesiones que
dominan, su nivel cultural, expectativas, objetivos e importancia real de cada area con

respecto al resto de la organizaci6n,

Es de hacer notar que estos mismos criterios de categorizacién son aplicables a los
publicos externos de la organizacibn, tales como: Clientes, proveedores, accionistas,

medios de comunicacion.




Marco conceptual 103

De acuerdo con Max Romer (1994), los tipos de publicos de una organizacién se
podrian definir, en lineas generales, en tres tipos:

- Publico interno: Trabajadores, empleados, cuadros gerenciales.
- Publico intermedio: Accionistas, proveedores, clientes directos.
Pablico externo: Todo aquel gue no esté vinculado directamente con la empresa.

"La empresa se convierte entonces en el clasico emisor del esquema aristotélico. Pero
un emisor con caracteristicas muy especiales. El conoce a sus publicos ¥ espera que esos

mensajes le proporcionen las actitudes en sus audiencias cénsonas con fos que desea
alcanzar". (Romer, 1994, p. 92-93)

Porsu parte, Sanz de la Tajada (1994), establece una relacidn de pidblicos adecuada a
los distintos destinatarios de la comunicacion:

a. Puablicos objetivo: “Esta poblacion esta constituida por un conjunto de personas,
definidas en funcion de caracteristicas propias -diferentes en cada caso- a quienes se

dirigen las acciones de comunicacion”. {(Sanz de la Tajada, 1994, p. 110)

Son individuos que se conocen en funcién de su perfil a partir de caracteristicas
sociodemograficas, socioeconomicas, socioculturales, sociopoliticas y psicologicas; y
representan para la empresa una utilidad para la comunicacién de su identidad al

servicio de una politica de imagen institucional, bien sea a nivel organizativo o
comercial.

Publicos objetivo y clientela: Son aguellos enmarcados en la actividad comercial de la

organizacion: “los prescriptores, los intermediarios -mayoristas, detallistas y otros- y el
mercado”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 111)

Sanz de la Tajada (1994) hace una distincién entre el mercado actual o real (aquellos
compradores © consumidores del producto en concreto) vy la clientela (aquel segmento
del mercado que establece una relacion de frecuencia de compra y/o consumo, ¢l cual

supone cierto grado de fidelidad a la empresa, al producto o a la marca)

En este sentido, la clientela constituye uno de los principales componentes de ja
poblacién-objetivo de la empresa para la comunicacién externa y, al mismo tiempo,

establece la necesidad de segmentarse a los efectos de las accciones de comunicacion
de marketing.
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En este sentido, ias formas de estructurar los mensajes y los medios utilizados para su
difusién suelen variar de acuerdo con el propésito de la comunicacién en un momento
especifico: Asi, los publicistas ¥y comunicadores de marketing tratan al producto de una
misma manera (globalizado) y, al mismo tiempo para cada unc de sus publicos de interés
(segmentado). Sin embargo, la comunicacion organizacional abarca un margen de
posibilidades mas amplio que el de ios productos vy servicios de la corporacién, pues la
empresa enfrenta un mundo de comunicaciones con mensajes segmentados vy
globalizados.

Segun Fernandez Collade {1997}, tomando como base el dambito de la comunicacion
organizacional dehe haber un interés especial por la comunicacion con los pdblicos
internos, los receptores a quienes se destinan los mensajes, politicas y estrategias
comunicacionales del departamento responsable de la comunicacion, son todos los que

prestan sus servicios a la organizacion.

Asi, "las empresas comunican informacion sobre si mismas y son evaluadas por los
demas, no por su nombre, sino por muchos aspectos mas. La tecnologia que utilizan, los
productos que fabrican, el servicio que prestan, sus relaciones con las audiencias. Todos
factores para juzgar a una empresa". (Jennings y Churchill, 1991, p. 3)

Justo Villafafie (citado por Fita, 1999), describe una serie de publicos gque pueden influir

en la opinién publica proyectando una imagen positiva de las organizaciones:

— Publicos prescriptores: Cuando dicha capacidad es tan elevada que puede inducir a
comportamientos.

— Publicos mediadores: Cuando poseen capacidad de intercesién o una leve influencia
positiva.

— Publicos neutros: Los que no influyen ni positiva, ni negativamente.
— Publicos detractores: Ejercen una influencia negativa.

Para Sanz de la Tajada (1996), la relacién de una empresa con sus pdblicos no se
produce exclusivamente con ¢ada uno de ellos, sino gue existe un entramado de relaciones
de influencia, ascendencia o dependencia al tomar en cuenta todos los mecanismos que

existen para las comunicaciones entre la organizacién y sus audiencias: Rumor, influencia
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de opinion, accién comercial, publicidad comercial e institucional, relaciones estructurales

que afectan a la propia corporacién, y la informacién en sentido general.

El profesional de la comunicacion determina la interaccion entre el pablico, Ia prensa y
ofros medios que influyen en la opinidn ptblica. Las acciones de las empresas hacia el
exterior deben basarse en estrategias concebidas a tal efecto y es necesario un

conocimiento exhaustivo del pablico al que se quiere influir con las acciones.

Segun Fernandez Collado (1997}, al momento de clasificar es recomendable que se

deslinde suficientemente los publicos internos de los externos.

Dentro de esta optica, las comunicaciones de una organizacién pueden clasificarse de
acuerdo a la audiencia a la cual estan dirigidas en internas y externas. Una vez definidos los
publicos "meta” de los mensajes, la tarea consiste en determinar los contenidos, medios,
codigos y canales a emplear para lograr la mayor eficiencia y efectividad en la emisin y

divulgacién de contenidos,

Segin Rios Szalay (2000), “todos los publicos con los que la organizacion tiene
relaciones se forman una imagen u opinion acerca de ella, gue influird en sus actitudes
hacia la misma. Ei objetivo final de la comunicacidn organizacional o de las relaciones
plblicas es lograr que esa imagen sea positiva y se acreciente como tal, a fin de que influya
en los distintos publicos para que sus actitudes hacia la organizacion sean favorables a

ella, ayudando asi a que ésta alcance sus objetivos”. (Rios, 2000, p. 13-14)




Marco conceptual 106

5. El entorno y la opinlén piblica

A lo largo de su existencia, las organizaciones deben tomar conciencia de lo que sucede
en su entorno y que pueda afectarlas. Desde el punto de vista estratégico, la importancia
que reviste el entorno para la organizacion va mas alla de una simple referencia para las
operaciones de la compafiia. Segun Goodstein (1998), se debe monitorear cuatro entornos

separados, pero interdependientes:

1. Ei macroentorno: Aspectos demogréficos, tecnoldgicos, fuerzas politicas, econémicas,

sociales.

2. El entorno industrial: Abarca aspectos relativos a la estructura de la industria, su
financiamiento, la participacion del Estado, los productos mas comunes y sus

estrategias de mercado.

3. El entorno competitivo: Incluye factores como la consideracién de los perfiles del

competidor, los modelos de segmentacién de mercado, investigacion y desarrollo.

4. El entorno interno de la organizacion: Estructura de la compafiia, historia, fortalezas,

debilidades, valores, cultura y clima organizacional.

De acuerdo con Francés (2001), para la formulacién de la estrategia se requiere realizar
previamente un analisis del entorno para identificar las oportunidades y amenazas de una
empresa considerando los diferentes espacios geograficos, el &mbito econémico, el sector

en que se inscribe la empresa, sus competidores directos y los mercados.

El proceso de monitoreo del entorno debe ser continuo, a fin de disponer en cualquier
momento de informacién pertinente acerca de lo que estd sucediendo o de lo que va a
suceder en [os distintos entornos. Esta informacion, constituye un referente esencial para la
elaboracion del plan estratégico de la organizacion. Desde el punto de vista
comunicacional, la evaluacién del entorno conileva el estudio de la opinién publica dentro

de |la cual esta inmersa la organizacion.

Asi, la organizacién se encuentra constantemente a merced del fen6meno de la opinién
plblica, no sdlo por estar conformada por individuos que generan opinién, sinc por

desempenarse en un entorno generador de opiniones. En este sentido, Bdckelmann
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(1983}, plantea que los proyectos de discusidn publica deben ajustarse a ciertas

condiciones:

1. Autonomia del individuo: “Los individuos, dotados cada uno de su peculiar saber,
capacidad y experiencia se relnen para ensanchar la esfera de informacion vinculante”.
(Bockelmann, 1983, p. 11) Asi se establecen los hilos comunicantes que fluyen hacia
dentro y fuera de la organizacion, a través del derecho y deseo de cada individuo de

expresar su opinidn, lo cual genera la opinidn de la mayoria.

2. Dialectica entre el ambito privado y la opinién pdblica: La interpretacién plblica se
realiza de acuerdo con reglas generales que suelen ser ajenas al individuo, de validez
general y aseguran cierta libertad de movimiento al sujeto. Sin embargo, cada individuo
cuenta con un “intraentorno” personal que subyace dentro de estas reglas de la
sociedad, razdn por la cual la esfera individual y la opinién publica no son mutuamente
excluyentes. Lo mismo sucede con las organizaciones: Cada miembro de la
organizacién lleva consigo una serie de supuestos basicos subyacentes, generaimente
adquiridos mediante el proceso de socializacion, a lo cuales agrega las reglas sociales
derivadas del comportamiento publico y ademas, de la cultura de la empresa de Ia cual

forma parte.

3. No esta organizada la formacién de opiniones y de voluntades: En lineas generales, las
instituciones que rigen la vida de los individuos (politicas, sociales, organizativas,
educativas) no han nacido de procesos de convivencia y comprensién interpersonal.
Sin embargo, el caudal de comunicacidn no se interrumpe. “No es necesario que los
temas y las opiniones cumplan unas reglas especificas de seleccién y de atencion antes
de su presentacidn publica”. (Bdckelmann, 1983, p. 13) Por ello, las reglas que pueden
establecerse para la opinidn pdblica se hallan de forma tacita en las opiniones y
actitudes de los individuos y se apoyan en el razonamiento continuo: “No se orientan
hacia los objetivos o metas; es la forma como se articulan y se realizan los objetivos lo
que orienta al pdblico”. (Bockeimann, 1983, p. 14) Desde esta perspectiva, la
formuiacién de metas de la organizacion y su actuacion en las esferas intra y
extraorganizacional {privada y publica, respectivamente) representa un elemento

importante para su cohesidn y para su actuacién social como ente generadora de

opinion padblica.
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Para Rivadeneira {1992}, una opinién pdblica es un mensaje comunicativo o una
secuencia de €stos, equivalente a un poder psico - social que se pone de relieve a través de

sus efectos.

Los efectos de una opinién publica constituyen una cadena de reacciones de la cual
resulta una presidn psico - social no sdlo en los individuos, grupos y organizaciones
directamente afectados, sino también en quienes tienen la posibilidad de influir para que

cambien o adquieran un cierto comportamiento.

Asi, cuando la presion de las organizaciones obliga a hacer accesible a todos la
discusion plblica se debe delimitar y seleccionar, no sélo a personas, sino interpretaciones
de demanda e intereses. Esto se consigue mediante mecanismos de canalizacién y de

integracion, 0 mediante sistemas de comunicacién creados a propésito.

Para Bockelmann {1983), existe una creacién de opinién publica producto del trabajo
desarroliado por grandes empresas y asociaciones: “Las empresas de grandes dimensiones
no pueden renunciar ni a un marketing encauzado cientificamente ni a su
autorrepresentacion publica, puesto que en primer lugar tienen que organizar para si

mismas sus propios mercados especificos”. (Béckelmann, 1983, p. 32)

En este sentido, Rivadeneira (1992) sefiala que las relaciones publicas tienen como
objetivo atraer la atencidn y conseguir la aceptacidon publica para contar con el favor de la
misma en determinada causa. “Lo que quiere decir que el objeto de esa actividad es crear y
mantener una imagen de prestigio. Es la funcién administrativa que evalda las actitudes
publicas, identifica las politicas y los procedimientos de un individuo o de una organizacién
con el interés publico y crea un programa de accibn para ganarse la comprension y
aceptacion puhlicas”. (Rivadeneira, 1992, p. 145-146)

En el contexto organizacional, la opinién publica juega un papel fundamental af
momento de evaluar la imagen que de si misma comunica una organizacién ante sus
audiencias de interés. Asi, la opinién se genera entre guienes conforman la organizacién
(que oficialmente o no se convierten en sus voceros permanentes) y paralelamente, entre
aquelios que perciben a la organizacién a través de las comunicaciones, actyaciones e

informacién, contingente o no, que sea capaz de transmitir a la esfera publica de la

sociedad.
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En este sentido, quienes mejor se pueden definir como conductores de opinién son
quienes estan familiarizados con los valores y las normas de la corporacién. Su funcién
consiste en seleccionar los aspectos relevantes del mundo de su alrededor y conciliarios
con las metas y normas organizacionales. Seglin Bockelmann {1983), la relacién entre
conductores y receptores de opinidn no es jerdrquica ni se establece necesariamente de
acuerdo a la posicidn o prestigio dentro de la empresa: No siempre la posicién del formador

de opiniones se corresponde con la del lider oficial del grupo.

Sin embargo, el estudio de la opinién publica va mas alla de un monitoreo diario de las
informaciones de la prensa nacional y del tradicional registro de centimetraje ocupado en
los medios de comunicacion social: Requiere un trabajo conjunto entre el andlisis del
entorno que circunda la compania, las informaciones que ésta genera, las tendencias que
se detectan dentro y fuera de la cultura de la organizacion, en términos de importancia,

trascendencia y radio de influencia sobre la empresa.

Desde el punto de vista comunicacional, el enfoque de planificacién estratégica precisa
transformar los objetivos de negocios en objetivos comunicacionales, a fin de compartirlos
con el resto de la organizacidon a través de los diferentes mecanismos para las
comunicaciones internas. Sin embargo, el andlisis del entorno constituye una herramienta

bésica para el conocimiento y desarrollo de la identidad de ta corporacion.

De la Planificacion Estratégica a la “Gerencia de Asuntos Clave”

El andlisis del entorno ha adquirido una importancia fundamental para el estudio
sistematico de aquellos eventos externos que pueden incidir de manera positiva o negativa

en la organizacion.

Para el andlisis externo, as organizaciones deben partir de aquellas situaciones o
tendencias del entorno -de caracter interno o externc- gue surgen o trascienden a la
opinién publica y representan una oportunidad o amenaza significativa para los intereses o

valores de la corporacion

The Omega Group (1994) sostiene que un issue o asunto Clave, surge como una
brecha entre las acciones de la organizacion y las expectativas de los grupos de presion
(stakeholders). En este sentido, la gerencia de asuntos clave o issue management se

concibe como el proceso empleado para cerrar esa brecha.
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Segin Sopow (1994), una brecha de expectativas resulta de la comparacién entre lo
que la organizacién “esta haciendo” y lo que el piblico piensa “gue deberia estar
haciendo”, Asi, cerrar este tipo de brecha requiere nuevas politicas, evaluar los objetivos
actuales, las actividades de comunicacion y emprender acciones orientadas a minimizar las

diferencias entre organizacion y entorno.

Sin embargo, de acuerdo con el “Issue Management Council”, existiria mas de una
forma para cerrar las brechas. La organizacion puede ajustarse a las expectativas, crear un
producto nuevo, 0 modificar sus operaciones. En este caso, un issue es manejado por las

diferentes divisiones u otros encargados de [inea especificos.

La brecha puede ser cerrada acomodando las decisiones a una politica determinada,
la cual conducird las operaciones ¥y la accion individual de muchas maneras. Aqui, el
cambio implica a la junta directiva para fijar la politica y a la gerencia mayor para poneria en

ejecucion.

Otra manera en que la brecha puede ser cerrada es cambiando expectativas
constitutivas: por sjemplo, proporcionando educacidn piblica, en la comprobacién del
producto, o a través del didlogo con la comunidad en materia de procedimientos de
seguridad. En este tercer caso, las expectativas se cambian con experiencia en

comunicaciones.

Segun el “Issue Management Council” la gerencia de asuntos clave implica muchas
partes de la organizacion. Esta es la razén por la cual es (til para la planificacién
estratégica tradicional, relaciones de gobierno, o relaciones publicas. La gerencia de
asuntos clave proporciona el mecanismo para todas estas funciones de trabajo en un

equipo, cuyo objetivo especifico de cerrar la brecha o0 manejar el asunto clave.

De acuerdo con el “Issue Management Council”, la gerencia de asuntos clave implica
las disciplinas siguientes: Relaciones publicas, cabildeo o relaciones con el gobierno;
monitoreo como tendencia que sigue o vigila a los medios de comunicacion; planificacién

estratégica o financiera ; y leyes.

En este sentido, Chase {1984) involucra los aspectos relativos al andlisis de prensa,
relaciones publicas, asuntos publicos y planificacidn estratégica en un paradigma que va

mas alla del analisis de los cuatro tipos de entorno que plantean los modelos estratégicos,
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y Se pronuncia por una herramienta capaz de anticipar v analizar las circunstancias

externas de mayor significacién para el desempefio exitoso de una empresa.

El modelo de Chase, conocido como Issue Management -Cuya traduccion al espaiiol
responde a los términos Gerencia de Asuntos Clave- se basa en que las organizaciones
tienden a ser reactivas ante los eventos externos. Su tesis principal radica en que el jssue
management constituye mucho mas gue un sistema para la gerencia de procesos, y
también considera que la organizacién tiene inherencia en la formacién de politicas
publicas. Segun Chase (1984), en sociedades pluralistas, las politicas publicas no son del
dominio exclusivo del gobierno, sino que son el resultado de la interaccién entre los puntos
de vista publicos y privados. Asi, la corporacion tiene derechos morales y legales para

participar en la formacidn de las politicas publicas.

Segln Chase (1984), el modelo ofrece a los ejecutivos un recurso para integrar
diversas lineas y equipos de trabajo en sistemas de procesos para la gerencia de las
politicas publicas. El uso del modelo incorpora la planificacion de las politicas ptblicas en
cada unidad organizacional que lo adopte. Asi, el issue management encarna resuttados y
orientaciones relativas a la filosofia gerencial, combina diversas técnicas administrativas
con el creciente conocimiento en materia politica, social y en ciencias de la comunicacién.
Estos resultados guian la anticipacion y gerencia de los cambios del entorno basandose en

la investigacion tedrica y en la experiencia practica.

El modelo identifica los aspectos mas significativos de las politicas publicas, los
asuntos clave (issues), las tendencias del entorno y las actitudes de los diferentes grupos
de interés (stakeholders) que pueden afectar a una organizacién. En este sentido dirige la
atencion a las relaciones causa-efecto de las decisiones administrativas, deja de lado
varigbles irrelevantes o circunstancias poco importantes y ademdas desarrolia estrategias y

tacticas para manejar el impacto de los issues identificados.

De acuerdo con Chase (1984), el modelo de issue management es una herramienta
para predecir el efecto de los cambios ambientales internos y externos en el desempefio
del sistema corporativo y contribuye a la integracién de funciones, procesos e interacciones

de los distintos subsistemas que lo conforman.

La aplicacion del issue management requiere coordinar las funciones de los diferentes

departamentos; involucra la btisqueda de un consenso en las politicas y decisiones a altos
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niveles y provee una guia para los procesos necesarios para la integracién de varios

sistemas.

Seglin Chase (1984), el proceso de issue management tiene como objetivo influir en la
formacién de politicas y actitudes publicas que impacten a la organizacion, en lugar de
esperar la imposicion de acciones controladas por elementos externos, usualmente
adversos. En este sentido, la deteccion temprana de acciones del entorno susceptibles de
afectar a la organizacion, su actividad y/o reputacion permite promover acciones

estratégicas, de riesgo calculado y evitar reacciones impuisivas.

El modelo original, creado en 1977 por Howard Chase, consta de cinco pasos
fundamentales. Segin Chase (1984) el fondo de cada paso del modele es la interacciéon

entre ciudadanos, negocio, y gobierno.
1. Identificacion del issue

De acuerdo con Chase (1984), la identificacion de los asuntos clave comienza con la
consideracion de las tendencias que preceden al issue. Bajo esta 6ptica, el modelo
permite el estudio cualitativo y cuantitativo del futuro a través de la construccion de

escenarios, extrapolaciones, matrices de impacto, simulaciones y técnicas Deiphi.

Segun el “Issue Management Council”, |a identificacién de los asuntos clave consiste en

tres pasos:
« Consideracidn de tendencias sociales, politicas, econdémicas y tecnolbgicas

¢ Comparacion de las tendencias con las metas basicas de la organizacion, es decir,

con su plan de negocios y sus objetivos estratégicos
« |dentificacién de los asuntos clave primarios

Para el “Issue Management Council”, el principal foco del issue management es, en
principio, analizar las experiencias previas con el jssue, como reflejo de una
investigacion cuantitativa y cualitativa para averiguar cémo se siente la gente sobre el
asunto, qué acciones han sido tomadas, cémo la compafia lo ha manejado, y en

general, como el issue puede afectar a la organizacion.

Segun Chase (1984), independientemente del procese o método de investigacion
realizado, la meta principal de la identificacién de los asuntos clave primarios es

determinar prioridades iniciales para los issues emergentes, las cuales pueden ser
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clasificadas de acuerdo con su tipo (sociales, politicas, econbmicas, tecnolégicas);

impacto y origen de respuesta (negocios, industria, corporacién, subsidiaria,

departamento); ubicacion geografica (internacional, nacional, regional, estatal, local);

grado de control ; y, urgencia de atencién.

. Andlisis del issue

De acuerde con Chase (1984), los asuntos clave previamente identificados
deberan ser sometidos a una investigacion en un segundo paso de andlisis.
Para el andlisis del issue es necesario determinar cudl es su origen, cuales son
las fuerzas principales gue determinan la importancia del asunto: tendencias,
sociales, econOmicas, politicas y eventos que afecten el proceso de politicas

plblicas.

Para The Omega Group (1992), se debe analizar con detalle los issues mas
importantes y determinar su impacto probable sobre la empresa o sus
diferentes unidades, e igualmente se han de establecer las redes de trabajo

necesarias para gerenciarlos.

Ademas, Chase (1984) sostiene la importancia de analizar las experiencias
anteriores con relacién a ios asuntos clave y estudiar las razones de los éxitos y

fracasos en este sentido, en términos cuantitativos y cualitativos.

Bajo esta 6ptica, la investigacion cuantitativa consistira en datos que hayan sido

recabados y analizados (estudios de opinidn, investigaciones de mercado).

Por su parte, la investigacion cualitativa es empleada para determinar los
diferentes métodos de recoleccion de la informacién (incluye revisiones de
materiales peribdicos para determinar la influencia de lideres y publicaciones
sobre lo que se esta “diciendo acerca del issue”). De acuerdo con Chase (1984),
a nivel interno la investigacion cualitativa puede arrojar informacion refativa a la

experiencia de los empleados y asociaciones.

Segln Chase (1984), en el anélisis de un issue el gerente debe tener una idea

clara de su origen y evolucién, contrastando la teoria y la practica en la

investigacion y asi presentar una visién completa del asunto clave analizado.
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De acuerdo con Chase (1984), presentar el andlisis de la situacién de un issue
determina su pertinencia e intensidad en los procesos de politicas publicas, lo
cual implica una investigacion de la relacién existente entre el asunto clave y la
corporacidn, e igualmente arroja informacién relativa a la difusion que el jssue
ha tenido en los lideres de opinidn, opinién pidblica en general, en ios

Egatekeepers de los medios de comunicacién, en el electorado y en el gobierno.

Para determinar el grado de difusidon que un asunto clave ha tenido frente a los
medios de comunicacidn, gohierno y opinién pdblica, Chase {1984) sugiere el
empleo de sondeos de opinidh, andlisis del contenido de los medios de

comunicacion y el analisis de tendencias legislativas.

3. Opciones para el cambio de estrategia en el manejo de issue/ Prioridades

De acuerdo con Chase (1984), en esta fase del proceso los responsables de la

organizacién deberan determinar el nivel de impacto de las repercusiones del
issue sobre la empresa. Una opcién para el cambio de estrategia es una
respuesta de la corporacién a los cambios u oportunidades de cualquier issue
para el proceso de politicas publicas. En este punto se debera seleccionar
métodos y planes dirigidos a incorporar las metas de la organizacion en fos
diferentes aspectos de las politicas publicas, basandose en los efectos
esperados en cuanto a empleo, costos, ventas y beneficios. Segin Chase (1984)
en esta etapa de prioridades, la organizacién debera decidir si se enfrenta ¢ no

al asunto clave.

Sin embargo, Chase (1984) sostiene que existen tres alternativas para hacer

frente a los cambios:

a. Reactiva: Una estrategia de cambio reactiva representa la
continuacién de un comportamiento pasado en el cual la
organizacién es reactiva a las iniciativas de los grupos de interés.
Segin Chase (1984), con el empleo de esta estrategia la
organizacién intenta posponer las decisiones de politicas publicas

con maniobras tacticas.
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Chase (1984) apunta que este tipo de maniobras son aceptables,
pero pueden dar lugar a compromisos en el ambito legislativo,
regulatorio ¢ judicial, y la organizacidn se convierte en una victima
del cambio.

Adaptativa: Esta estrategia implica una apertura al cambio y un
reconocimiento de su caracter inevitable, Segin Chase (1984), esto
contribuye a la planificacién como una herramienta para anticipar
los cambios y ofrece una adaptacion para responder a los

procedimientos de los adversarios.

Dinamica: Segun Chase (1984) este modo de respuesta es
proactivo; anticipa e intenta dar forma a la direccion de las
decisiones de politicas publicas mediante la determinacion de un
escenario, recursos a ser empleados y tiempo para la accién, En
este sentido, la compahia emplea la estrategia dindmica y orienta el
cambio hacia el desarrollo de soluciones “reales” a problemas

“reales”, con resultados “reales”.

De acuerdo con Chase (1984), la estrategia dindmica puede ser
empleada en combinacién con |la adaptativa y reactiva para crear

una cuarta opcidn, pragmatica y realista.

Segun Chase (1984), estas alternativas no son mutuamente excluyentes y no

indican juicios de valor sobre las opciones para los cambios de estrategia.

Asimismo, sostiene que el tiempo es de vital importancia en la toma de

decisiones, pues se ve influido por fuerzas inherentes a los riesgos de la

situacion; la fiabilidad de la informacion que se dispone; la probabilidad de

ocurrencia y la direccidn de 10s asuntos,

Programa de accién

Segun el “Issue Management Council”, los componentes de la accidn incluyen el

establecimiento de metas, objetivos, estrategias, y tacticas. En este sentido, se

debe ordenar todos los recursos actuales para alcanzar los diferentes targets
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que se fijan. Se quiere enfatizar en que todas las partes de la organizacion

deherian ser abordadas y sincronizadas.

Para Chase (1984), en esta fase la organizacién debe establecer una meta que
proporcione una direcciébn al plan de accién. Asi, se hace necesaria la
formulacion de objetivos en términos cuantificables y sentar las bases para la
revision y evaluacién del proceso y de los responsables de la gerencia de los

asuntos clave.

En las estrategias, Chase {1984) sostiene que los responsables del proceso de
issue management deben identificar las caracteristicas politicas, econdémicas,
psicologicas, organizacionales y los recursos con los cuales la empresa seguird

un programa orientado a la consecucion de los cbjstivos planteados.

Segun Chase (1984), en la elaboracién de los planes de accion un enfoque
interdisciplinario proporcionara elementos de desarrollo organizacional, ciencias
politicas, ciencias sociales, econdmicas, ¥ es esencial para facilitar la seleccidn

de esrategias.

En esta fase, una vez que las estrategias son seleccionadas, se procedera a la
organizacion y coordinacién de recursos financieros, humanos e informativos
para lograr eficiencia y efectividad en el programa. Seglin Chase (1984}, los
recursos representan los requerimientos tacticos para desarrollar las acciones

del programa y alcanzar la meta propuesta.

Las tacticas constituyen -segin Chase (1984) maniobras relativas a dinero,
capital humano, acciones e informacién para ejecutar el programa. lgualmente

se debera establecer los indicadores de éxito para cada estrategia.

Evaluacion de resultados

Segun Chase (1984) el proceso de issue management termina con la
evaluacidon de los resultados reales en relacion con los pretendidos. Sin
embargo, se debe continuar con el monitoreo para anticipar cambios politicos,

econdmicos y sociales,
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De acuerdo con el “Issue Management Councit”, la tlitima fase del proceso hace
énfasis en la evaiuacién de resultados. E! ciclo de la gerencia de asuntos clave
comienza de nuevo con nuevos jugadores, nuevos resultados, nuevas actitudes,
etc. Asi, los resultados, en los términos de los cambios efectuados y de la
sinergia observada, son de gran alcance y constituyen una herramienta Gtil para
la revision y ajuste del funcionamiento del modelo para detectar areas de

mejora.

The Omega Group (1992) sugiere el empleo de técnicas como el focus group,
estudios de opinion/imagen, estudios de ventas, investigaciones de mercados,
analisis de cambios actitudinales y evaluacion del nivel de aceptacion publica

para comparar |a resolucion del issue con los objetivos propuestos.

Como la gerencia de asuntos clave agrega valor

De acuerde con el “Issue Management Council”, la gerencia de asuntos clave

crea valor y ventajas a través de un amplio espectro, externamente e internamente.

Externamente

* Mejora las relaciones entre la empresa y los stakeholders, favorece un didlogo
mutuo que evita o atenda conflictos y conduce a una relacién ganar-ganar que
cuenta con las posiciones y las metas de todos los miembros en el ecosistema

de los grupos de presion

e Imprime velocidad al mercado con productos y servicios relevantes a [a

demanda o a las preocupaciones expresadas

* Reduce "el ruido de la comunicacion " en el mercado, el cual puede impedir el

funcionamiento eficiente y competitivo de una organizacién
« Destruye las barreras de entrada al mercado y las limitaciones operacionales

s Constituye una forma para asegurar una gerencia social responsable y capaz
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Presenta una "comprobacion real" de opiniones y planes internos contra
realidades externas, ofreciendo un filtro para las iniciativas estratégicas de la
organizacion.

Internamente

Permite una asignacién de recursos, sinérgica y eficiente

Proporciona una comunicacién cportuna, contextuada y relevante con relacion a
las metas de organizacidon versus el impacto del issue, de tal modo que mejora

la capacidad para que individuos " hablen para " la organizacion

Mejora el trabajo en equipo, la moral y la productividad a través del
entendimiento de la estrategia organizacional y del efecto de los asuntos clave

en relacion con las metas individuales

Destaca la responsabilidad de la gerencia con la asignacién de un encargado
del proceso de issue management

Reduce ‘las sorpresas" y la incertidumbre con la disminucion de la
responsabilidad de directores y oficiales, a través de la delegacién de tareas y la

participacion de un eguipo multidisciplinario.




Marco conceptual 119

6. ldentidad corporativa: “Personalidad de la organizaclién”

Las organizaciones son universos significantes cuyos elementos constituyen patrones
de conducta Unicos para cada empresa y le confieren su “personalidad”. Asi, la identidad
corporativa es el componente mas invariable de la corporacién, pues toda organizacién
requiere ser identificada para diferenciarse de las demas. De acuerdo con Scheinsohn
(1997), la identidad corporativa es un conjunto de atributos asumidos como propios por la
organizacion: “La identidad corporativa se inscribe en la problemética del discurso
corporativo, que se entiende como una representacion ideologica que surge de la praxis

comunicacional corporativa”, (Scheinsohn, 1997, p. 52)

Dentro del complejo mundo de las organizaciones, dia a dia se hace cada vez mas
necesario contar con una identidad corporativa lo suficientemente sélida para enfrentar con
éxito la competencia. Para el sentido comun, identidad equivale a identificacion, debido a

que ambas se experimentan de manera indistinta.

Etimolbgicamente, la identidad puede expresarse como “el propio ser ¢ ente (lo que
es, existe o puede existir) mas su identidad (su esencia, su forma y valor)”. (Costa, 1993, p.
16) En este contexto, la identidad constituye la suma intrinseca del ser y su forma,
expresada en el conjunto de rasgos particulares que diferencian a un ser de todos los

demas.

Sin embargo, para Costa (1993) la identificacion se define como el acto de reconocer
la identidad de un sujeto, esto es, el acto de registrar y memorizar de modo inequivoco
aquello que lo hace intrinsecamente diferente de todos los demds y, al mismo tiempo,

idéntico a si mismo.

La identidad institucional dehe pensarse no sdlo como un estado, sino también como
un proceso identificatorio, asi los proyectos institucionales constituyen fragmentos def

discurso de identidad de la corporacién, en su nivel de autorrepresentacion.

Los términos “imagen” e “identidad” son suficientemente utilizados en las
descripciones de las estrategias de comunicacién de la empresa. Generalmente se acepta
a la imagen como “el retrato de una organizacién segin es percibida por sus publicos”,
(Van Riel, 1997, p. 29) mientras se asocia a la identidad con la “forma en que una empresa

se presenta a los publicos objetivo”. (Van Riel, 1997, p. 29)
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Seglin Norberto Chaves (1999), las expresiones “identidad corporativa” o
“comunicacion corporativa”, ampliamente utilizadas no siempre suelen ser definidas con

precision y con frecuencia se solapan con la expresién “imagen corporativa”.

El concepto de identidad arrastra cierta ambigledad, basicamente planteada entre su
alusion a una serie de atributos intrinsecos de la institucion y 2 un conjunto o sistema de
sighos identificadores. Asi, “en el contexto de los usos del discurso profesional, el término
imagen suele aparecer asociado a los términos identidad y comunicacion”. (Chaves, 1999,
p. 20)

La identidad de la organizacién constituye un sistema de mensajes complejo que
puede manifestarse en todos y cada uno de los componentes de |la institucidn, desde los
creados y utilizados especificamente para identificarla, hasta aquellos elementos no

esencialmente sighicos, pero que connotan rasgos y valores de la entidad.

En este sentido, para que la comunicacion empresarial construya una imagen positiva,
coherente y estable en el tiempo, debe estar sustentada en un claro y sdlido sistema de
identidad. Entonces, el trabajo interno de organizacién y la gerencia de fortalezas y

debilidades, debe ser anterior a todo proceso de proyeccion de imagen.

Segin Costa (1993), en un principio, la identidad corporativa era sinénimo de logotipo,
estilo corporativo y otras formas de simbolismo utilizadas por una organizacién. Hoy dia el
concepto abarca la forma en que una empresa se presenta mediante el emplec de signos,
simbolos, comunicacién y comportamientos. Los principios, normas y valores de una
empresa, su trayectoria y la conducta de su personal, modetan lo que se ha denominado

cuitura corporativa.

Para Benavides, Costa y otros (2001), la organizacién se reconoce por sus sefas de
identificacion visual, por la forma de relacionarse-comunicarse y finalmente en su

globalidad.

Van Riel {1997), apunta que es casi imposible comunicar sdlo mediante simbolos
debido a que las audiencias clave de la organizacidon utilizan -consciente o
inconscientemente- todos sus sentidos para formarse una imagen total del objeto en

cuestion y una opinidn al respecto.

Segun Chaves (1999), los signos identificadores basicos en el concepto de

identificacion institucional pueden desdoblarse en dos acepciones claramente
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diferenciadas: Identificacién, el proceso a través del cual la organizacion va asumiendo una
serie de atributos que definen qué y ¢omo es y, denortinacion, es decir, la cadificacion de la
identidad anterior mediante su asociacion con unos nombres gue permitan decir guién es

esa institucién.

Estos nombras pueden producirse mediante diversos mecanismos linglisticos y
adoptan, por lo tanto diferentes aspectos: “Desde un signo arbitrario abstracto hasta una
expresion claramente denotativa de la identidad de la institucién, pasando por una amplia
gama de variantes intermedias™. (Chaves, 1999, p. 42)

De acuerdo con Chaves (1999), las modalidades de denominacion institucional
predominantes podrian componerse de cinco tipos bdsicos: La descripeidn (enunciacidn
sintética de Jos atributos de identidad de la empresa); la simbolizacidn (alusién a Ia
institucién mediante una imagen literaria); ¢ patronimico {(alusién a la organizacion
mediante el nombre propio de una personalidad clave de la misma -duefio, fundador-); el
topdnimo {(alusién al lugar de origen o drea de influencia de la compafia), y {a contraccidn

{construccion artificial mediante iniciales, fragmentos de palabras, eic.).

La identidad corporativa es algo mas que elementos visuales -fogotipo, simbolo y
escala cromatica-, implica la personalidad de la organizacion: Valores, normas, creencias,
supuestos, actitudes, mados de ser y de hacer (as cgsas. Las organizaciones muestran
estos rasgos distintives y hacen de la caracteristica Onica de la organizacion algo visible, e

incluso tangible para las audiencias de interés.

Chaves (1999) define a la identidad como “el conjunto de atributns asumidos como
propios por la institucidn, Este conjunto de atributas conslituye un discurso que se
desarrofla en el seno de la institucion de un modo andlogo al de {a identidad personal en €l
individuo™. (Chaves, 1999, p. 24) Asi, ta organizacion, a través de su actividad regular, de
su didlogo permanente con sus interlocutores, va generando formas de

autorrepresentacion.

En este sentido, la “autopresentacion” de una empresa -aquella que va a generar una
imagen en sus audiencias- se desarroila, segun Van Riel {1997) de cuatro formas

diferentes:
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1. Comportamiento: En ultima instancia seran los pdblicos objetivo quienes se
formaran una imagen y juzgaran a una empresa por sus acciones y reacciones. “Sin
embargo, es posible dar mayor o menor importancia a los determinados aspectos
dei comportamiento de la empresa por medio de la comunicacién y/o simbolos”.
(Van Riel, 1997, p. 34}

2. Comunicacién: Es el instrumento mas flexible y puede utilizarse con rapidez a favor
de la proyeccién de una imagen favorable para la corporacion. La flexibilidad de la
comunicacion estriba en el hecho de que es posible transmitir mas sefales
abstractas de forma directa a los publicos clave. “Al mismo tiempo, no tiene mucho
sentido transmitir a los publicos objetive cosas que no sean también aparentes en

el comportamiento de la empresa”. (Van Riel, 1997, p. 34)

3. Simbolismo: Ofrece una indicacién implicita de lo que representa -o desea

representar- la empresa.

4. Personalidad: Implica que la organizacién debe conocerse suficientemente bien
como para tener su propia imagen de su situacidon real para presentarse con

claridad a través de su comportamiento, comunicacion y simbolismo.

La identidad corporativa incluye todas las formas de expresién propuestas por Van Rie!
(1997): Simbolismo, comunicacion y comportamiento, a través de las cuales la organizacién

revela su “personalidad”.

De acuerdo con Sanz de la Tajada (1994), la identidad de la empresa se concreta en
dos tipos de rasgos especificos: Los fisicos y 10s culturales. Los rasgos fisicos incorporan
los elementos iconico-visuales como signos de identidad, validos para la identificacién de la
organizacién desde su entorno. “Desde esta perspectiva, los elementos basicos de la
identidad fisica de la empresa incluyen una forma simbdélica -la marca- y una forma verbai
-el logotipo-“. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 41)

Los rasgos culturales incorporan los elementos profundos de la esencia de creencias y
valores corporativos; es decir, los elementos de tipo conceptual y comportamental de la
organizacion. “Asi, la personalidad -identidad- cultural de la empresa se concibe como la
manifestacion en forma codificada -a través de un conjunto de atributos caracteristicos- de

la cultura latente de la organizacion”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 41)
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Bartoli {(1992) apunta que la identidad es aquello que caracteriza la vida de la
organizacion y sus codigos permanentes de existencia: Especialmente se traduce por el
nombre, el logo, misidn y destino fundamental.

Segun Romer (1994}, la identidad corporativa es la percepcién que tiene una empresa
sobre si misma. A la identidad corporativa pertenecen elementos como el historial de la
empresa, sus creencias, filosofia, la tecnologia que utiliza, la gente que trabaja en ella, ta

personalidad de los gerentes, los valores éticos y culturales, y sus estrategias.

Cada vez mas las organizaciones buscan hacerse comprensibles ante sus audiencias
internas y externas; quieren simbolizar sus valores, principios éticos y formas de trabajo, a

la vez que persiguen diferenciarse de sus competidores y posicionarse en sus audiencias
de manera preferente.

Seglin Tejada Palacios (1992), la identidad de una empresa es “su personalidad
trascendente (...) se proyecta mucho mas alla de la inminencia organizativa hacia el entorno
en que la empresa desarrolla su actividad (...). La identidad es, por tante, una dimension
de personalidad que se caracteriza por estar dotada de una propiedad de concentracion de

diferentes rasgos constitutivos del modo de ser y hacer organizacional”. (Tejada Palacios,
1992, p. 4)

Tejada Palacios (1992) sostiene la existencia de una identidad gréfica, visible; y una
identidad gue se vive en el Ambito intraorganizacional.

Por su parte, Joan Costa (1992), insiste en gue la identidad de una corporacién no se
manifiesta solamente a través de medios graficos, sino también verbales, culturales,
ambientales y a través de informaciones objetivas: “Hablamos de identidad e imagen de
empresa cuando nos referimos a la cualidad de ésta como institucién; al conjunto de sus

actividades de gestién y de servicio; de sus atributos de solvencia, potencia, organizacién y
eficacia”. (Costa, 1992, p. 28)

Costa (1992), propone los * 7 vectores de la identidad” que deben estar presentes en

las comunicaciones de una organizacion, pues no sélo apuntalan su imagen, sino también
ponen de manifiesto su filosofia y forma de hacer las cosas:

1. Nombre o identidad verbal: El nombre o razbn social es el primer signo de la existencia
de la empresa. La designacion de la empresa, de la marca o del producto es, de todos

los signos indicadores de identidad, el Gnico de “doble direccion”, es decir, la empresa
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lo utiliza para designarse a si misma, y también el publico, los clientes, la competencia y

los medios de comunicacion para referirse a ella.

2. Logotipo: Constituye una palabra disefada, la cual recupera su personalidad original
como nombre de marca y como marca. Es una traduccion visual del nombre legal o

marca.

3. Simbologia grafica: Incluye marcas graficas y simbolos icénicos de marca y en algunos
casos se asocia al logotipe como “identificador”, Los simbolos poseen una cualidad de
evocacion de asociaciones positivas e inequivocas con la organizacion, lo cual los
convierte en sistemas mnemotécnicos para ser facilmente integrados y evocados por

las audiencias.

4. lIdentidad cromatica: El color actia como una sefial, convirtiéndose en lenguaje para la

empresa.

5. lIdentidad cultural: Incluye los signos culturales o elementos significativos de una
determinada cultura organizacional que definen un estilo, un modo propio e inequivoco
de comportamiento global, de modo de ser y hacer de una empresa en una sociedad.
Dentro de la identidad cultural se encuentran los modos de conducta en el “hacer
técnico” {el inherente a las tareas y a la especializacién) y el “hacer funcional” (referido
a la operacidn de cada uno de los miembros que laboran en la corporacién). Y por otra

parte, el “hacer cultural” o identidad cultural en accién.

6. Escenarios de la identidad: Refiere a los lugares de interaccién entre la organizacion y

sus diferentes publicos.

7. Indicadores objetivos de identidad: Representan aquellos datos presentados por escrito
en un balance de la organizacion, son resultados generalmente cuantificados y

comprobables que representan el “ser” de la organizacion.

Entre los signos que constituyen la identidad visual de la organizacién pueden
mencionarse el logotipo, la tipografia y la gama cromatica. La combinacion de estos
elementos en la identidad visual favorece la integracion de percepciones en la audiencia,
en funcion de la aprehension de la imagen de la empresa. En este contexto, la identidad de
la compania debe ser presentada como una sola entidad a fin de apuntalar la imagen de la

organizacién.
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La representacion de la identidad se traduce en todas las formas de comunicaciéon que
la organizacion emplea para llegar a sus diferentes audiencias. Asi, desde el logotipo o el
color corporativo, hasta la forma de vestir y hablar de sus empleados son elementos

reveladores de esa identidad.

Segun Schewbig (citado por Tejada Palacios, 1992), la identidad es la configuracion
Unica adoptada en ia empresa por las estructuras, los sistemas, las representaciones y sus
relaciones: Las estructuras se refieren a los elementos tangibles y constituyen la parte mas
visible de la organizacion. Los sistemas tienen que ver con 1os modos de funcionamiento de
la empresa (procedimientos, normas, reglas de comportamiento); mientras las
representaciones subyacen a estructuras y sistemas, pues constituyen el elemento que

articula la retacién individuo-organizacion.

Segun Tejada Palacios (1992), la identidad juega un papel unificador pues “aclara las
estructuras, explica los modos de funcionamiento de los sistemas, estabiliza y homogeniza
las representaciones, y otorga coherencia a la empresa que se dota de propiedades de

identificacion y especificidad”. (Tejada Palacios, 1992, p. 71)

Asi, la identidad crea un conjunto de significaciones que facilitan el lenguaje comun y
una mayor interaccidon de los miembros de la empresa. “Permite que cada individuo se
represente una pertenencia a una entidad superior con el fin de movilizarse por una causa”.
(Tejada Palacios, 1992, p. 71) Asi, el discurso de identidad dentro de la empresa apunta a

reforzar el sentimiento de pentenencia.

De acuerdo con Van Riel (1997), una empresa con identidad fuerte y convincente
puede lograr mucho mas con los distintos publicos objetivo en cuanto a aumentar la
motivacion entre sus empleados, pues se ¢rea un “sentimiento de nosotros” que favorece
la identificacién del trabajador con su empresa y genera cohesidn grupal en favor de los
objetivos organizacionales. El aumento del compromiso con la empresa afecta el

comportamiento del individuo, el cual tendra a su vez un impacto externo.

Otra de las ventajas de una identidad sélida radica en que los diferentes publicos
externos pueden desarrollar una imagen clara de la compafiia. “Es esencial una identidad
corporativa desplegada bajo un determinado propésito, ¥ basada en sefiales consecuentes
con dicho propbsito, ya que una empresa que transmite mensajes contradictorios se
arriesga a perder su credibilidad”. (Van Riel, 1997, p. 30)
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codificada y que son susceptibles de ser gestionados en el proceso de Management”.
(Thévenet, 1992, p. 4)

La identidad tiene una utilidad para la gestion tanto de la imagen publica percibida
como de los procesos de intervencion interna que la organizacién debe llevar a cabo para

alcanzar la excelencia.

Asi, la nocién de identidad engloba todos los elementos que integran la realidad de la
organizacion. Lo que la empresa debe decidir es la identidad que quiere tener y qué debe

hacer para conseguirla, pianteandose un marco de ohjetivos concretos,

Transformacion de la identidad en imagen

El término identidad corporativa ha sido acufiado y desarrollado desde una
perspectiva parcial del fendémeno de la propia identidad/personalidad de la organizacion: el
que se refiere a los signos externos validos para la identificacion de la empresa desde
fuera, y que en términos técnicos, se denomina identidad visual o signica y se limita a la

incorporacién del disefo grafico.

Segln Sanz de la Tajada {1994), desde esta perspectiva deberia hablarse mas de
identificacién corporativa gue de identidad en sentido estricto, debiéndose realizar un
programa especifico de desarrollo y comunicacién de los signos de identidad visual de la

organizacién en cuestion.

Por otra parte, es frecuente emplear el término imagen corporativa exclusivamente
aplicado a los signos de identificacion de la empresa, asociando a imagen el concepto de
representacion visual de la compaiia a través de su marca, logotipo, formas de

denominacién, gama cromatica, simbologia, etc.

La identidad de la organizacion estd constituida por su personalidad, diferenciada de
la de sus competidores; asi, los destinatarios de la actividad empresarial ¢colaboran con su
éxito a través de la imagen que se han formado de ella. Segin Sanz de la Tajada (1994),
esto permite establecer la estrecha relacion que la identidad guarda con la imagen. “La
empresa tiene una sola identidad; ésta es unica, pero los atributos comunicados a los
publicos varfan en funcion de éstos y de sus intereses y relaciones con la realidad”. (Sanz
de la Tajada, 1994, p. 143)
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Segun Sanz de la Tajada {(1994), debe existir una estrecha relacion entre la identidad
y la imagen de una organizacién; una relacion de causa-efecto, donde la causa es la
identidad existente, que hay que comunicar, y el efecto son las percepciones de dicha
identidad que devienen en la imagen corporativa. El nexo de unidn entre ambas es, sin
duda, la comunicacion, la cual juega un papel trascendental al servicio de la eficiencia del

proceso de transformacion de la identidad en imagen.

La identidad tiene por objeto intentar difundirla para gque una vez percibida se
transforme en imagen. Asi, “la imagen es un resultado y la identidad por su lado es un

concepto de emisién”. (Kapferer, 1995, p. 8)

La identidad global de una organizacién -conjunto de elementos signicos vy
conceptuales- puede diseccionarse para intentar potenciar cada uno de los componentes

que la integran, acto seguido, volver a integrar todos sus elementos en una Unica identidad.

En este sentido, el caracter eminentemente estratégico de la comunicacién de la
identidad de la organizacién es una operacion muy frecuente, De acuerdo con Gryspeerdt
(1995) la necesidad de las empresas de desenvolverse en un contexto relacional muy
competido las obliga a buscar un posicionamiento especifico en relacién tanto a sus

competidores, como a los otros sectores de la actividad econdmica y social.

“De esta forma, la declaracion de la identidad de las organizaciones aparece como el
diseno de un amplio juego de pistas comunicadas para hacerlas comprensibles vy
asimilables por una audiencia escogida en funcion de la estrategia general de la empresa, y

sobre la base de los objetivos que la directiva ha fijado”. (Gryspeerdt, 1995, p. 12)

Para Gryspeerdt (1995) la comunicacién de identidad consiste en descubir en medio
de las potencialidades de la organizacion los trazos a acentuar y difundir; “trazos fisicos y
concretos, siempre validables (...), 0 trazos de sensaciones experimentadas muche maéas

dificites de confrontar o de mezclar con otros elementos”. {Gryspeerdt, 1995, p. 30)

Bajo esta Optica, uno de los primeros problemas a resolver para gerenciar la
comunicacién corporativa radica en administrar la difusién de su identidad, precisando

todas las facetas que la integran.

Segun Kapferer (1995), “la imagen es siempre la representacién de un “algo”. La

prioridad consiste primero en definir ese “algo”, eso que constituye a la empresa que

habla”. (Kapferer, 1995, p. 8) Asi, sin una identidad definida y comunicable, sera dificil que
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las audiencias de la corporacion perciban de ella una imagen clara, definida y compartida

por todos.

En sintesis, el éxito de la imagen corporativa depende de fa conjuncidn de su
identidad con una adecuada comunicacion de los atributos a emitir de la misma. La
comunicacion tiene la mision de transmitir una identidad determinada, configurada por un
conjunto de caracteristicas o atributos que son susceptibles de ser precodificados en forma
de binomios identidad-imagen aplicables a diferentes tipos de organizaciones en funcién de

su perfil propio.
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7. Imagen corporativa

“La Imagen como representacién es la conceptualizaciébn mas cotidiana que
poseemos y, quiza por ello, se reduce este fenomeno a unas cuantas manifestaciones. Sin
embargo, comprende otros ambitos que van mas alld de los productos de la comunicacidn
visual; implica también otros procesos como el pensamiento, la percepcion, la memoria, en

suma, la conducta”. {(Villafane, 1985, p. 29)

Segun Sanz de la Tajada (1994), una imagen es un conjunto de notas adjetivas
asociadas espontaneamente con un estimuio dado, el cual ha desencadenado previamente
en los individucs una serie de asociaciones que forman un conjunto de conocimientos,

denominados comulnmente creencias 0 estereotipos.

Aplicado a los fenémenos organizacionales, de acuerdo con Sanz de la Tajada (1994),
“la imagen de empresa (...) es el conjunto de representaciones mentales que surgen en el
espiritu del plblico ante la evocacién de una empresa o institucién”. (Sanz de la Tajada,
1994, p. 131). Se trata de una representacion mental que un individuo hace de una
organizacién empresarial -imagen corporativa- como reflejo de la cultura e identidad de la

empresa en las percepciones del entorno,

Como comportamiento -para Villafane (2000)- la imagen de una empresa es el
resultado interactivo que un amplio conjunto de comportamientos de aguélla producen en

la mente de sus pablicos.

Desde esta perspectiva, una imagen corporativa positiva es condicion indispensable
para la continuidad y el éxito estratégico de una organizacion, es un incentivo para la venta
de productos y servicios. Una imagen corporativa firme crea un vailor emocional afadido

para la empresa, y asegurar que esté un paso por delante de sus competidores.

Sanz de la Tajada (1994) sostiene que los componentes de la imagen empresarial se
sitian en la notoriedad o gradc de conocimiento que los individuos tienen de los productos
o de las empresas concurrentes; la fuerza, rapidez o espontaneidad con la que un producto,
marca u organizacion se asocia a un estimulo relacionado con €l (o ella); y finalmente, el
contenido de la imagen, el cual hace referencia a los atributos que se asocian al producto o

empresa en cuestién.
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No obstante, la imagen corporativa es la sintesis de creencias, sentimientos,
conocimientos, impresiones y experiencias que las personas tienen respecto de una
empresa 0 institucion, Esta sintesis se elabora con base en mensajes directos o indirectos,
explicitos o implicitos, voluntarios o involuntarios asociados a percepciones, situaciones,
experiencias y vivencias. Esto implicara que al momento de analizar y decidir sobre la
estrategia empresarial, el disefio, construccidon y definicion de los elementos de imagen
corporativa resultan de fundamental importancia para la formuacién e implementacion de

la estrategia de una organizacion determinada.

Villafafie {2000), propone una concepcidn gestaltica de la imagen corporativa ai
suponer que resulta de un proceso de conceptualizacién por parte de! receptor, quien
metaboliza un conjunto de inputs transmitidos por una empresa. Aqui, el “receptor
contribuye decisivamente en lo que al resultado final se refiere, es decir, existe una parte
de dicho resultado que no depende del estimulo objetivo, sino del propio proceso

conceptualizador del individuo”, (Villafafie, 2000, p. 24)

En este sentido, fa imagen corporativa podria definirse como una percepcién estable
de la actividad empresarial, producto de la suma de impresiones y experiencias que se

acumulan frente a una empresa, sus productos ¢ servicios.

Para Villafarie (2000}, la imagen corporativa es un concepto construido en la mente
del publico a partir de un estimulo (identidad de la organizacion), que es corregido por dicha

audiencia.

La imagen corporativa esta conformada por una serie de elementos de distinta
naturaleza y de compleja integracion, pero siempre grientados a un mismeo fin: Causar la
mejor impresion posible en el medio empresarial en general, a las instituciones con las
cuales se relaciona, a las personas y clientes actuales y potenciales y a toda la comunidad y
sociedad en las cuales se inserta el quehacer de la organizacion. Los elementos que utiliza
la imagen corporativa son reales, concretos, como son la calidad del producto, las
tecnologias, las marcas, y elementos abstractos, intangibles, tales como las
comunicaciones, relaciones con 108 medios de comunicacion social, mensajes,

responsahilidades, entre otros.

De acuerdo con Sanz de la Tajada (1994), de las referencias conceptuales podia

derivarse, por un |ado, la existencia real de ciertas “fuentes de creacién de imagen”, y por
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otro, la existencia de un “terreno de juege” ~el entorno de la organizacion- donde ia

compania desarrolla su actividad.

En este orden de ideas, Sanz de la Tajada (1994), considera que tas fuentes de
creacion de imagen de la empresa estan integradas por una serie de activos materiales gue

pueden agruparse en tres categorias:

a. Asociadas a productos y/o servicios de la corporacion; tanto en sus aspectos tangibles
{gama de productos, presentacion, atributos fisicos, nombres, precios), como en los

intangibles {imagen percibida de tales bienes y/o servicios)

b. Fuentes referidas a la distribucidn de dichos productos {cantidad y caracteristicas de

los distintos puntos de venta)

¢. Manifestaciones y comunicaciones de la organizacidn a través de diversos vehiculos
tales como comunidades financieras, socios, accionistas, estructura organizacional,
financiera y comercial, instalaciones, papeleria, senalizacién, comportamiento de su
personal, costumbres, signos, simbolos, ritos, acciones de mecenazgo, patrocinig,

promociones de ventas, relaciones publicas, entre otros.

Por su parte, el entorno en el cual la empresa realiza su propia actividad a través de
las fuentes de creacidon de imagen resefadas por Sanz de la Tajada (1994) es el elemento
gue da sentido a fa organizacion, pues constituye el contexto en el cual se insertan las
manifestaciones de imagen y configuran una situacion social y de mercado concretas.
“Porque hablar de la imagen de la empresa en un espacio vacio (...) podria ser una
interesante aventura surrealista pero carece de todo sentido desde fa perspectiva en que

se sitla el estudio de la imagen™. (Sanz de 13 Tajada, 1994, p. 132)

La imagen corporativa intenta transmitir unp determinado posicionamiento a fijar en la
mente y en (a conciencia de las audiencias de la corparacidn que deben tomar decisiones
asociadas a realizar o no transacciones con la empresa que ha definide y comunicado su

imagen a través de una serie de hechos comerciales o institucionales.

“La imagen de una empresa representa un fenémeno intangible, muy poco estable a
veces, y generalmente construido a partir de un proceso de acumulacidn de inputs que, en
si mismos, No serian determinanies a ta hora de adoptar una decisidon de compra o de guiar
una eleccidn, peroc gue, en c¢onjunte, pueden llegar a ser decisivos, conculcando en

ocasiones tos principios candnicos del marketing clasico”. {Villafafie, 2000, p. 30}
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En este sentido, Hiroyuki ltami (1991, citado por Villafaiie, 2000) sostiene que los
activos invisibles son la fuente real de la competitividad y el factor clave de la adaptacion
corporativa, pues son faciles de acumutar, susceptibles de multiples usos simultdneos y

constituyen inputs y outputs de las actividades empresariales.

Por su parte, para Ind {1992), la imagen corporativa “es la que tiene un determinado
publico sobre la empresa. Estara determinada por todo lo que haga dicha empresa. El
problema que hay que afrontar es que publicos diferentes interpretan los mensajes de
forma diferente. Asi pues, la gestion de la Imagen Corporativa s una tarea permanente”.
{Ind, 1992, p. 11)

En este sentido, la identificacidn de las percepciones de cada uno de los plblicos y de
los efectos en ellos de las acciones/decisiones de la empresa permitiran determinar las
estrategias a seguir para reafirmar o redefinir los atributos mas relevantes de la imagen

corporativa actual.

De acuerdo con Garbett (1992), la imagen de una compafhia es gobernada por seis
factores: La realidad de la empresa, la medida en que la organizacion y sus actividades
hagan noticia, su diversidad, su esfuerzo de comunicaciones, el tiempo y el
desvanecimiento de la memoria. Los mensajes posilivos y negativos que emite una
empresa crean, con el tiempo, un cuerpo de reconocimiento, una familiaridad y unas

actitudes en el publico.

Segin Costa (1999), el desarrollo de la imagen, se halla sujeto a oscilaciones y
evoluciones externas a si misma. La emergencia de factores de cambio se localiza en las
dos fuentes: a) La empresa: Sus propios cambios, evoluciones e innovaciones en todos los
terrenos (directivo, de investigacion, tecnolégico, financiero, profesional, comerciabh); b) el
entorno: La evolucidén tecnolégica, mercadolégica vy competitiva de los sistemas de
distribucion; los cambios en los medios de comunicacién; los comportamientos de las

audiencias; el tiempo y otros fendmenos sociales v culturales.

Para Scheinsohn (1997), desde la comunicacion estratégica se entiende la imagen
corporativa como la “tematica de intervencién que aborda el proceso segln el cual el
publico elabora una sintesis mental en relacién con una empresa”. (Scheinsohn, 1997, p.
267)
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Seguln Fita {1999), la imagen no es la identidad de la empresa, pero se configura a
través de ella. La imagen se genera en los publicos ¢omo resultado de sus percepciones
con respecto a la personalidad/identidad de la organizacion, de manera gue cuando tales
percepciones de identidad son erréneas o alejadas de la propia realidad de la corporacién,
la imagen queda desviada de tal realidad y se produce una disyuncion identidad/imagen

que, generalmente, es negativa para cualquier companiia.

De acuerdo con Villafafie (2000), para que la imagen que censtruyen las audiencias
de interés acerca de una organizacidén sea eficaz y duradera debe basarse en la propia
realidad de la empresa, dar prioridad a los puntos fuertes de la compafiia y garantizar una

coordinacion de las politicas formales con las funcionales.

En este sentido, la imagen dependera casi totalmente de la comunicacién que se
utilice para explicar las ideas y caracteristicas de la empresa: “La capacidad de invertir en
comunicacién definird la comprension de nuestra imagen por parte de nuestros plblicos
objetivo”. (Fita, 1999, p. 68-69)

Una vez diagnosticada la identidad de una empresa, sélo se podra transformarla en
una imagen para ser comunicada a las diferentes audiencias clave, a través de impregnar a
esa identidad de grados de comunicacion. Cuantas mas acciones comunicativas se realicen
sobre la identidad, mas proyeccion de imagen se creard hacia el entorno intra y

extraorganizacional.

De acuerdo con Fita (1999), la imagen tiene una serie de funciones basicas; Destacar
la verdadera identidad de la empresa, su personalidad, su filosofia, y lo que la organizacién
quiere llegar a ser, transmitir prestigio, reflejar la dimension de la organizacién en todos sus
ambitos de actuacién, mejorar la calidad del trabajo y de sus trabajadores, penetrar en
nuevos mercados, conseguir una opinién publica favorable, reflejar una evolucién de la

empresa y organizar el futuro.

Segun Villafahe (citado por Fita, 1999), la imagen corporativa posee al menos tres
dimensiones que hay que analizar si se quiere actuar con rigor en su investigacion: La

autoimagen, la imagen intencional y la imagen publica.

Para Joan Costa (1999), la imagen de la empresa -que se materializa en primer (ugar
por su identidad visual- es un fenémeno continuo que se desarrolla en un medio espacio —

temporal. Su vida es tan larga como la vida de la misma empresa, e incluse a veces mas
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que la de la organizacién y el producto. La imagen corporativa es de tendencia permanente,
proyectada hacia el futuro, ha de hacer frente a cambios y evoluciones y ha de insertarse
en nyevos contextos manteniendo su caracter de contemporanea. Habrd de estar presente
en muchas partes simultdneamente y por mucho tiempo. Desde el punto de vista
economico la imagen es una inversién a mediano plazo, y su rentabilidad es indefinida. La
imagen es un fenémeno destinado a desarrollarse, amplificarse, integrarse a una memoria

colectiva cambiante y a persistir.

Desde la dptica de la comunicacién, el programa de comunicaciones de la
organizacion exige ser concebido seglin premisas de previsibilidad, e implantado
meticulosamente. Ello comporta una definicidn muy precisa de la imagen deseada, una
eficaz configuracion de esta imagen y del sistema de identidad, una buena planificacién de
la estrategia de comunicacion, una explotacion coordinada e integral de los canales de
difusion y una efectiva implantacién controlando el desarrollo de sus fases y las respuestas

de las distintas audiencias.

Si estas fases se llevan a cabo correctamente el centrol de su evolucién no requerira
una tarea intensiva, sino periddica. El control periddico de la imagen consiste en investigar

cada uno de los elementos que la componen y los procesos de su interrelacion.

Factores que controlan la imagen de la empresa

La imagen corporativa surge a partir de la conjuncién de una serie de elementos
configurados en su identidad, y por tanto todas las empresas proyectan una imagen
consciente o inconscientemente, Garbett (1992) ha propuesto seis elementos que

determinan el control y la modificacién de la imagen corporativa, a saber:

1. La realidad de la compafia misma: Esta referida al tamafio de la compahia, su
estructura, la industria a la cual pertenece, los productos que fabrica o los
servicios que presta. Asimismo senala a los empleados como pieza clave en la

transmisidn de lo que es la empresa mediante su interaccion con la sociedad.

2. La medida en que la compania y sus actividades hagan noticia: Los servicios o
productos gque ofrece una empresa o la manera particular como lo hace puede
brindar una valiosa contribucion a la comunidad o a individuos en particular, lo

cual puede ser objeto de ngoticia. Por otro lado, un mal servicio, productos
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deficientes, fracaso financiero o transgresiones sociales o ambientales también
pueden ser objeto de noticia produciendo malas asociaciones o rechazo hacia la

arganizacion.

3. Diversidad de la compafiia: Mientras més variadas sean las unidades
independientes que forman parte de un conglomerado o consorcio, mas seran los
mensajes que emitan proyectando poca cohesién, por 10 que deben concentrar
mas esfuerzos para crearse una reputacién. Asi, a las empresas llamadas
monoliticas o dedicadas a una sola actividad, les resulta mas facil emitir mensajes

relactonados y formarse una reputacion ante los piblicos objetivos.

4, Esfuerzo de comunicaciones: A mayor inversién en el ambito de las

comunicaciones mayor probabilidad de conseguir una imagen positiva.

5. Tiempo: La buena reputacion de una organizacion requiere tiempo, paciencia y

esfuerzo.

6. Desvanecimiento de la memoria: El proceso de creacidn de imagen y reputacion
ante los publicos claves no termina en este punto, se debe reforzar mediante un
plan estratégico de comunicaciones que permita mantener un posicionamiento del
nombre de la empresa, sus productos ¢ servicios en la mente de los receptores
del mensaje, recordando la existencia de la corporacién, debido a la volatilidad de

los intereses de las personas y al desbordamiento de informacién existente.

En sintesis, la imagen constituye el efecto o resultado de la comunicacién -voluntaria
o involuntaria- de una identidad. Seglin Sanz de la Tajada (1994), en la medida en que una
empresa incremente el proceso de control sgbre su imagen, correlativamente aumentara el
nivel de comunicacién voluntariamente transmitido para comunicar su identidad y obtener

la imagen pretendida.

Sin embargo, para que exista una imagen tiene que haberse producido previamente
la comunicacion de ciertos mensajes que -asociados al nombre de la empresa- permiten
relacionar ciertos atributos {positivos 0 negativos) a las percepciones que los destinatarios

de tales mensajes tienen con respecto a la organizacién en cuestién.

De acuerdo con Sanz de la Tajada (1994), esta comunicacién puede 0 no ser
intencionada. “En el primer caso, se pretende conformar una imagen controlada desde el

emisor, mientras que, en ¢l segundo caso, se renuncia -consciente o inconscientemente- a
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dicho control y se acepta -implicita o explicitamente- la formacién de una imagen
espontanea -automatica o no controlada- a partir de la relacién empirica de los piblicos

con la empresa”. (Sanz de la Tajada, 1994, p. 142)

En cuanto concierne a la relacidn identidad-comunicacidn-imagen existe una
problematica comun a todo tipo de empresas con relacion a su tipo de propiedad,
titularidad de capital, proyeccién e impacto de su actividad, fin dltimo, sector en que se
inscribe, dimensién, etc. Sin embargo, esta problematica se vuelve especifica en cuanto a
su concepcién, actuacidon y comunicacion en el campo de la identidad, comunicacion e
imagen; lo que hace aparecer un modo propio de “ser” y “hacer” de la organizacidn,
consecuencia de su propia interpretacién del fendmeno y de su concepcidn estratégica del

mismao.
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8. El plan estratégico: La bitacora de la organlzacién

La gerencia estratégica es un proceso gue permite a una organizacion ser proactiva en
vez de reactiva en la formulacion de su futuro. Puede definirse como “la formulacién,
gjecucion y evaluacidon de accionhes que permitirdén que una organizacién logre sus
objetivos™. {(David, 1988, p. 3)

Para Antonio Francés (2001), la estrategia constituye en forma amplia la definicién de
los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una organizacién, mientras
que de manera restringida, la define como un “plan de accién para alcanzar los objetivos en

presencia de incertidumbre”. (Francés, 2001, p. 28)

La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas
internas de una organizacion, [a determinacién de las amenazas y oportunidades externas
de una firma, el establecimiento de misiones de la compaiiia, la fijacién de ohjetivos, el
desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de dichas opciones y la decision de cuales
escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la organizacion establezca metas, disefe
politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera que la estrategias
formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion de estrategias

comprueba los resultados de la ejecucion y la formulacion.

Para Francés (2001), “la estrategia puede estar disefada con antelacién o ser
emergente, cuando surge de las acciones emprendidas sin una definicidon explicita previa.
Una estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos de una organizacion, v la
lleva a adoptar una posicién singular y viable, basada en sus capacidades internas
(fortalezas y debilidades), anticipando los cambios en el entorno y los posibles movimientos
del mercado y de sus competidores (oportunidades y amenazas)”. (Francés, 2001, p. 28
29)

El proceso de gerencia estratégica se puede describir como un enfoque objetivo v
sistematico para la toma de decisiones en una organizacién. Para David (1988), la
utilizacion de los conceptos y técnicas de la gerencia estratégica puede dar lugar a
numerosos beneficios, dicho proceso permite que una organizacién esté en capacidad de

influir en su medio, en vez de reaccionar a €l, ejerciendo de este modo algun control sobre

su destino.
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Los conceptos de direccion estratégica dan una base objetiva para la asignacion de
recursos y la reduccién de conflictos internos que pudieren surgir cuando es solamente la

subjetividad la base para decisiones importantes,

Segun David (1988), el modelo de gerencia estratégica indica que antes de formular y
escoger estrategias alternativas, debe llevarse a cabo una auditoria interna y externa de la
organizacién. La formulacidn, ejecucién y evaluacion de estrategias dependen de una clara
definicion de la mision de la empresa, de una evaluacidn exacta del ambiente externo y de

un andlisis interno de fa firma.

Por su parte, Francés (2001) sefala que la planificacidn estratégica toma en cuenta el
concepto de incertidumbre mediante la identificacion de las oportunidades y amenazas en
el entorno, tratando de anticipar io que otros actores puedan hacer. Asi, las oportunidades y
amenazas se identifican teniendo en mente los objetivos de la empresa, mientras que las

fortalezas y debilidades se identifican teniendo en mente las oportunidades y amenazas.

Segun Hill y Jones (1997), la capacidad de una organizacidn para producir estrategias

depende del tipo de cuitura corporativa fomentada por su estructura y sistemas de control.

La cultura organizacional es el contexto dentro del cual se debe presentar cualquier
planeacion estratégica. Schein (1988), define la cultura de una organizacién como un
sistema social que se basa en un conjunto central de convicciones y valores, y que se
desarrollé o aprendié como consecuencia de los esfuerzos de la organizacion a través del

tiempo para afrontar su entorno.

Segun Antonio Francés (2001), el andlisis interno de una empresa no estaria completo
si no se toma en consideracion la cultura organizacional. En este sentido, para que una
organizacion pueda ejecutar su plan estratégico exitosamente debe existir concordancia
entre estrategia y cultura corporativa y entre estrategia y naturaleza del entorno: “Cuanto
mas turbulento sea el entorno, més agresiva debe ser la estrategia y més abierta la cuitura

organizacional”. (Francés, 2001, p. 96)

Para Goodstein (1998), el impacto de ia cultura organizacional en el proceso de
planeacion y el plan estratégico resuitante son considerables. Estos efectos pueden ser
directos o indirectos y se deben manejar con el fin de conducir un proceso de planeacion

exitoso y asegurar gque surja un plan til,
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Sin embargo, Kono (1992, citado por Francés, 2001), sostiene que se puede diferenciar
entre la cultura crganizacional imperante en el Ambito gerencial ¥ la que esta presente en el
resto de la organizacién. La primera resulta determinante para la formulacién de la
estrategia, mientras que la segunda es de particular importancia para su implementacion

exitosa.

El objetivo basico de ia estrategia consiste en lograr una ventaja competitiva, Alcanzar
esta meta demanda un esfuerzo doble: Una compafiia necesita emplear estrategias que se
fundamenten en sus recursos y capacidades existentes, como también estrategias que
generen recursos y capacidades adicionales y, por consiguiente, aumenten su posicion

competitiva a largo plazo.

Para Hill y Jones (1997), “eficiencia, calidad, capacidad de satisfacer al cliente e
innovacion son elementos importantes para el logro de una ventaja competitiva™. (Hill y
Jones, 1997, p. 112)

Desde el punto de vista organizacional, la consecucion de los objetivos de la empresa
estd fundamentalmente ligada al plan estratégico de la organizacién. La formulacion de
estrategias acordes con la mision, vision y objetivos de la corporacién le permite aprovechar
las oportunidades del entorno, sacar partido de sus fortalezas y minimizar sus debilidades.
Por ello, para lograr que el plan estratégico tenga éxito, “debe establecer los criterios para
tomar las decisiones organizacionales diarias y debe suministrar el patrén frente al cual se
puedan evaluar tales decisiones”. {Goodstein, 1998, p. 3) Asi, la planificacién estratégica
constituye un proceso para establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para

conseguirlos antes de emprender la accion.

Segun Goodstein {1998), la planeacion estratégica es mucho mads que un simple
proceso de prevision, pues exige establecer metas y objetivos claros y lograrlos mediante
periodos especificos, con el fin de alcanzar la situacién futura planeada. Por tanto, se
deben desarrollar dentro del contexto de esa situacién y deben ser realistas, objetivos y
alcanzables. Las metas y los objetivos desarrollados en el proceso de planeacién
estratégica deben suministrar a la organizacién sus prioridades y un conjunto de
parametros para casi todas las decisiones administrativas cotidianas. Asi, el éxito

estratégico debe ocurrir a nivel individual y organizacional.
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Segun Goodstein (1998), la prueba para cualquier proceso de planeacion estratégica es
el grado en que ejerce impacto sobre el comportamiento vigente de la organizacion. La
implementacién final del plan estratégice involucra la iniciacion de diversos planes de
accion disefiados a nivel de unidad y de funciones y su integracién en la linea superior de la
compania. La evaluacion mas importante de la implementacion es el grado en el cual los
miembros organizacionales, en especial jos gerentes, integran el plan estratégico a sus

decisiones administrativas cotidianas.

Seglun Goodstein (1998), la planeacién estratégica proporciona un modelo para
transformar las organizaciones y contiene los ingredientes necesarios para tales
transformaciones: 1) Se encuentra enfocada en el futuro; 2) esta impulsada por el
liderazgo, no por un lider; 3) proporciona un alto nivel de compromiso organizacional; 4)
produce un plan totalmente comprendido y aceptado; 5) genera un plan completo y
detallado; 6) es un modelo que se puede aplicar de manera rigurosa, y, 7) proporciona la

fuerza energizante para impulsar la transformacién.

Desde el punto de vista comunicacional, el plan estratégico constituye el norte para el
disefo y ejecucion de actividades de comunicacidn orientadas al logro de fos objetivos de la
corporacion, y al mismo tiempo, es la razén de ser de los soportes empleados en las
diferentes manifestaciones de comunicacién que la empresa presenta ante sus audiencias

clave.
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9. Tacnicas de recolecclon de datos aplicadas al estudio de las

organizaclones

La investigacion en materia de organizaciones es un fenémeno complejo que implica
distintas técnicas de recoleccion de datos, procedimientos de investigacion y situaciones.
Aproximarse al estudio de la dinamica organizacional y sus implicaciones abarca los
paradigmas de la investigacion documental, el estudio de casos, la investigacion de
laboratorio y la investigacién de campo, unidos a diversos procedimientos de investigacion y

; analisis que permitan obtener una visién mas completa del objeto de estudio.

A los fines de este proyecto resulta importante mencionar algunas de las principales

técnicas de recoleccion de datos aplicadas v a su vez aplicables- al estudio de las
organizaciones, de acuerdo con el tipo de informacion que se desea obtener y en

cohsonancia con los objetivos de cualquier investigacion en el campo de
organizaciones.

las

Observacion

Segun Hernandez Sampieri (1991), la observacion consiste en el registro sistematico,
valido y confiable de comportamientos o conductas manifiestas. Puede utilizarse como
instrumento de medicion en diversas circunstancias y enfoque de investigacion. En este

sentido, la observacion permite obtener informacién sobre un fenémeno o acontecimiento
tal y como éste se produce.

Para Rodriguez (1996), “la observacion va a ser entendida (...) como un proceso
sistematico por el que un especialista recoge por si mismo informacién relacionada con
cierto problema. Como tal proceso, en él Intervienen las percepciones del sujeto que
observa y sus interpretaciones de lo observado (...) La observacion, constituye un proceso
deliberado y sistematico que ha de estar orientado por una pregunta, propésito o problema.
Este problema es el que da sentido a la observacién en si'y el que determina aspectos tales
como qué se observa, quién es cbservado, cémo se observa, cudndo se observa, donde se

observa, cuando se registran las observaciones, qué observaciones se registran, como se

o —— b s
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analizan los datos procedentes de la observacion o qué utilidad se da a los datos.”
(Rodriguez, 1996, p. 150)

Observar, en su sentido mas basico, supone advertir los hechos como se presentan y
registrarios siguiendo algun procedimiento fisico o mecanico. Asi, la observacion
“proporciona una representacion de la realidad, de los fendmenos en estudio, Como tal
praocedimiento tiene un caracter selectivo, esta guiado por [0 que percibimos”. (Rodriguez,
19986, p. 151)

Segdin Hernandez Sampieri {1991), la observacion es un método no obstructivo, pues
constituye una técnica de medicion que no estimula el comportamiento de los sujetos:
“simplemente registra algo que fue estimulado por otros factores ajenos al instrumento de
medicién”. (Herndndez Sarnpieri, 1991, p. 315) Asimismo, acepta material no estructurado
¥ puede trabajar con grandes voltimenes de datos.

La técnica de observacion supone necesariamente el establecimiento de un contexto
dentro del cual se desarrollara la recoleccion de los datos. Segin Rodriguez (1996), el
contexto esta constituido por un conjuito de condiciones naturales, sociales, histéricas y

culturales en las que se sitda el proceso.

“En un proceso observacionat la importancia dada a los factores contextuales reflieja el
grado de reduccién que realizamos de la informacién relacionada con el desarrollo de un
acontecimiento y lo que entendemos por dato”. (Rodriguez, 1996, p. 162)

Observacion participante

La observacion participante es uno de ios procedimientos de observacion mas utitizados
en la investigacion cualitativa y uno de los elementos més caracteristicos de este tipo de
investigaciones. “La sola presencia de la observacidn participante en un estudio confiere el
estatus de cualitativo™. {Rodriguez, 1998, p. 165)

La observacidn participante puede considerarse como un método interactivo de
recogida de informacién que requiere una implicacion del observador en los
acontecimientos o fendémenos que estd observando. La observacion participante implica el
dominio de una serie de habilidades sociales que deben sumarse las propias de cualquier
observador.
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Seglin Rodriguez (1996), la observacién participante favorece un acercamiento del

investigador a las experiencias en tiempo real que viven personas e instituciones.

En contraste con la mayor parte de los métodos, en los cuales las hipdtesis y
procedimientos de los investigadores estdn determinados a priori, el diseno de fa
investigacion en la observacion participante permanece flexible, tanto antes como durante
el proceso real. “Aunque los observadores participantes tienen una metodologia y tal vez
algunos intereses investigativos generales, los rasgos especificos de su enfoque

evolucionan a medida que operan”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 32)

Para Taylor y Bogdan (1984), la mayor parte de los investigadores tiene en mente
algunos interrogantes generales cuando entran en el campo. Es tipico que estos

interrogantes pertenezcan a una de dos amplias categorias: Son sustanciales o tedricos.

Entre los primeros se encuentran interrogantes relacionados con problemas especificos
en un particular tipo de escenario. La segunda categoria, la tedrica, estd mas
estrechamente ligada a problemas socioldgicos basicos tales como la socializacion, la

desviacion y el control social.

“Ambas categorias estan interrelacionadas. Un buen estudio cualitativo combina una
comprensién en profundidad del escenario particular estudiado con intelecciones tedricas

generales que trascienden ese tipo particular de escenario”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 33)

El observador participante debe desarrollar estrategias para interactuar con los
informantes. Asi, el escenario ideal para la investigacién es aquel en el cual el observador
tiene facil acceso, establece una buena relacion inmediata con los informantes y recoge

datos directamente relacionados con los intereses investigativos.

Seglin Taylor y Bogdan {1984), los observadores participantes entran en el campo con
la esperanza de estabiecer relaciones abiertas con los informantes. “Los observadores
permanecen relativamente pasivos a los largo del curso del trabajo de campo, pero en

especial durante los primeros dias” (Geer, 1964, citado por Taylor, 1986, p. 51)

Seglin Taylor y Bogdan (1984), el trabajo de campo incluye tres actividades principales.
La primera se relaciona c¢on una interaccion social no ofensiva: Lograr que los informantes
se sientan comodos y ganar su aceptacion. El segundo aspecto trata sobre los modos de
obtener datos: Estrategias y tacticas de campo. El aspecto final involucra el registro de los

datos en forma de notas de campo escritas.
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Asi, “durante el periodo inicial la recoleccion de datos es secundaria para llegar a

conocer ef escenario y fas personas” (Taylor y Bogdan, 1984, p. 56)

“Por lo general, los investigadores de campo tratan de cultivar relaciones estrechas con
una o dos personas respetadas y conocedoras en las primeras etapas de la investigacion.

A estas personas se las denomina informantes clave”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 61)

“Los informantes clave apadrinan al investigador en el escenario y son sus fuentes
primarias de informacién (Fine, 1980, citado por Taylor, 1992). Asi, los observadores
participantes esperan de los informantes clave que ellos les proporcionen una comprensién
profunda del escenario. Puesto que la investigacién de campo esta limitada en tiempo y
alcances, los informantes clave pueden narrar la historia del escenario y completar los
conocimientos del investigador sobre o que ocurre cuando él no se encuentra presente”,
(Taylor y Bogdan, 1984, p. 62)

“Los observadores sélo pueden lograr el rapport con los informantes si se acomodan a
tas rutinas y modos de hacer las cosas de estos lltimos. Los observadores no deben
interferir”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 56)

“Aunque los observadores participantes entran en et campo con interrogantes amplios
en mente, antes de seguir lineas especificas de indagacién permiten que los temas
emerjan en el escenario. lInicialmente los investigadores de campo formulan preguntas
como para permitir que la gente hable sobre lo que tiene en mente y lo que la preocupa sin
forzarla a responder a los intereses, preocupaciones o preconceptos de fos observadores”,
{Taylor y Bogdan, 1984, p. 69)

Segun Taylor y Bogdan (1984), en la observacion participante, el andlisis de los datos es
una actividad en proceso continuo. Los observadores van y vienen entre los datos ya
recogidos y el campo. De lo que ya han aprendido depende lo que traten de observar y el
contenido de las preguntas en el campo.

En este sentido, después de haber desarrollado algunas hipdtesis de trabajo, los
observadores redondean sus conocimientos pidiendo a los informantes aiguna elaboracién
de temas que tocaron previamente y siguiendo con otros informantes ciertos puntos

mencionados por algunos de ellos.

“Jack Douglas (1976, citado por Taylor, 1984), subraya la importancia de someter a
control las narraciones e historias de los informantes: “El control consiste esencialmente
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en comparar lo gque nos dicen otros con lo que es susceptible de ser experimentado u
observado mas directamente, y por io tanto, mas confiablemente, o con relatos mas dignos
de confianza”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 71)

Por otra parte, Taylor y Bogdan (1984) sostienen que el observador que ha pasado
cierto tiempo en un escenario puede utilizar el conocimiento que ya ha obtenido para lograr
mas informacion. “La idea es actuar como si Uno ya supiera acerca de algo para gque las

personas hablen sobre ello en profundidad”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 71)

Para Taylor y Bogdan (1984), un aspecto importante de la observacién participante
consiste en aprender el modo en que la gente utiliza el lenguaje. “Los investigadores de
campo deben partir de la premisa de que las palabras y simbolos utilizados en sus propios
mundos pueden tener sighificados diferentes en fos mundos de sus informantes”. (Taylor y
Bogdan, 1984, p. 72

Asi, el vocabulario empleado en un escenario por lo general proporciona indicios
importantes sobre el modo en que las personas definen situaciones y clasifican su mundo,
de modo que sugiere lineas de indagacidn e interrogacion”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 72-
73)

Como método de investigacién analitico, “la observacion participante depende del
registro de notas de campo completas, precisas y detalladas”. (Taylor y Bogdan, 1984, p.
74) Se deben tomar notas después de cada observacion y también después de contactos
mas ocasionales con los informantes, como por ejemplo encuentros casuales y
conversaciones telefénicas; también pueden tomarse notas durante la etapa previa al

trabajo de campo.

Las notas de campo deben incluir descripciones de personas, acontecimientos y
conversaciones, tanto como las acciones, sentimientos, intuiciones o hipdtesis de trabajo
del observador. La secuencia y duracion de fos acontecimientos y conversaciones se
registra con la mayor precisién posible. La estructura del escenario se describe
detalladamente. En resumen, ias notas de campo procuran registrar en el papel todo lo que
se puede recordar sobre la observacion.

“Las notas de campo no deben incluir sélo descripciones de lo que ocurre en un
escenario, sino también un registro de los sentimientos, interpretaciones, intuiciones,

preconceptos del investigador y areas futuras de indagacién. Estos comentarios subjetivos
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deben distinguirse de claramente de los datos descriptivos mediante el empleo de
paréntesis y las iniciales “C.0.” (“comentarios del observador”)”. (Taylor y Bogdan, 1984, p.
82-83)

Seglin Taylor y Bogdan (1984), el observador participante también registra ideas e
interpretaciones emergentes. Estos comentarios proporcionan un registro corriente de los
intentos del observador por entender el escenario y se convierten en “extremadamente

valiosos durante la fase de andlisis de la investigacion”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 84)

En este contexto, una descripcion detallada del escenario y de la posicién de las
personas en su seno proporciona importantes aprehensiones sobre la naturaleza de las
actividades de los participantes, sus pautas de interaccidn, sus perspectivas y modos de

presentarse ante los otros.

“Del mismo modo que los escenarios y las actividades, las personas deben ser
cuidadosamente descritas en las notas. Cada persona transmite cosas importantes sobre
si misma y asume supuestos respecto de otros sobre la base del modo de vestir, de llevar el
cabello, de las joyas que se usen, de los accesorios, del comportamiento y del aspecto
general”. (Tayler y Bogdan, 1984, p. 86)

“En muchos escenarios, especialmente en las organizaciones, la ropa y el aspecto
exterior diferencia a las personas segln su posicion y status. A veces son signos de status
obvios (...) En otros escenarios, los signos que revelan status son sutiles y serdn
descubiertos por el observador sblo después de cierto lapso pasado en el campo”. (Taylor y
Bogdan, 1984, p. 87)

Segin Rusque {(1999), se puede considerar en términos generales como observacion
participante a aquella que hace que el investigador se inserte en la comunidad y se mezcie
con las demas personas, produciendo el menor nimero de cambios posibles en fa vida
cotidiana de los sujetos objeto del estudio. La observacién participante conduce a una
redefinicién del investigador y de su objeto de conocimiento, lo que no sucede en los

métodos cientificos asociados a las ciencias puras.

Es importante sefialar que el centro de una observacién participante se encuentra en
la relacidn entre el investigador y el medio en donde esté, que de alguna manera quedara

marcado por la personalidad del investigador.
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Entrevista

De acuerdo con Duverger (1962), “la teoria general de la interview esta por hacer. Las
publicaciones que abordan el problema desde este punto de vista son escasas, y los

estudios existentes tratan mds bien de procedimientos especiales”. (Duverger, 1962, p.
282)

Por otra parte, Benney y Hughes (1970, citados por Taylor y Bogdan), seiialan que la
entrevista es la “herramienta de excavar” favorita de los socidlogos. Sin embargo, para
Duverger (1962), la entrevista desborda ampliamente el dominio de la investigacién
cientifica, convirtiéndose en uno de los principales procedimientos del periodismo

contemporaneo, “lo gue en modo alguno ha contribuido a acrecentar su prestigio entre los
sociblogos...” (Duverger, 1962, p. 282)

Para Rodriguez (1996), la entrevista puede cumplir con las siguientes funciones: “a)
Obtener informacién de individuos o grupos, (b) influir sobre ciertos aspectos de Ia

conducta (opiniones, sentimientos, comportamientos), o ¢} ejercer un efecto terapéutico”.
{Rodriguez, 1996, p. 167)

Duverger (1962), clasifica las entrevistas de acuerdo con el fin perseguido:

Entrevistas de opinién o personalidad: Tiene como fin conocer las opinionegs o las actitudes

de la persona interrogada. Segun Duverger (1962), este tipo de entrevista puede completar
los resultados de las encuestas.

Entrevistas documentales: Se interroga al individuo acerca de 1o que sabe acerca de un
tema determinado. En algunos casos, la unica fuente de informacion la constituye el
interrogatorio de las personas “que saben”, aquellas que fueron actores o espectadores de
los acontecimientos. “Su testimonio permite casi siempre rellenar las lagunas de los textos,
rectificar errores y aclarar su significado”. (Duverger, 1962, p. 284)

Para Rusque (1999), a diferencia de la entrevista estructurada, tipo cuestionario,
administrada a grandes grupos de personas, los métodos cualitativos utilizan la entrevista
en profundidad, la cual “es flexible y dindmica, y se considera como no directiva, no

estandarizada y abierta, de aplicacion a grupos reducidos de personas”. (Rusque, 1999, p.
181)
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Taylor y Bogdan (1984), definen este tipo de entrevista como “reiterados encuentros
Cara a cara entre el investigador y los informantes (...) encuentros éstos dirigidos hacia la
comprensién de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas,
experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias palabras”. (Taylor y
Bogdan, 1984, p. 101)

Asi, las entrevistas en profundidad siguen el modelo de una conversacién entre iguales,
y no de un intercambio formal de preguntas y respuestas, “el propio investigador es el
instrumento de la investigacién, y no lo es un protocolo o formulario de entrevista”. (Taylor y
Bogdan, 1984, p. 101)

De acuerdo con Rusque (1999}, el objetivo de la entrevista es saber qué piensa la
persona y conocer de ella cosas que no se pueden observar directamente, como sus ideas,
intenciones, sentimientos. Otra caracteristica es el aspecto utilitario de la entrevista, el cual
se concentra en una tematica predeterminada que no siempre es de interés mutuo de las

partes.

Para Rodriguez (1996), en la entrevista en profundidad el entrevistador desea obtener
informacién sobre determinado problema y a partir de ello, establece una lista de temas, en
relacion con los que se enfoca la entrevista, “quedando ésta a la libre discrecion del
entrevistador, quien podra sondear razones y motivos, ayudar a establecer determinado
factor, pero sin sujetarse a una estructura formalizada de antemano™. (Rodriguez, 1996, p.
168) |

En este sentido, de acuerdo con Rodriguez (19986), puede decirse que guienes preparan
las entrevistas focalizadas no desean contrastar una teoria, un modelo 0 unos supuestos
determinados como explicacién de un problema: “Tienen ciertas ideas mas o menos
fundadas, y desean profundizar en ellas hasta hallar explicaciones convincentes. Puede,
incluso, que en ocasiones sélo desee conocer como otros -los participantes en la situacion

0 contexto analizado- ven el problema”. (Rodriguez, 1996, p. 168)

Segin Taylor y Bogdan (1984), pueden diferenciarse tres tipos de entrevista en
profundidad:

Historia de vida o autobiografia socioldgica: “En la historia de vida, el investigador trata de
aprehender las experiencias destacadas de la vida de una persona y las definiciones gue

esa persona aplica a tales experiencias (...} Lo que diferencia a la historia de vida de las
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autobiografias populares es el hecho de que el investigador solicita activamente el relato de
las experiencias y los modos de ver de la persona, y construye la historia de vida como
producto final”, (Taylor y Bogdan, 1984, p. 102)

Para Taylor y Bogdan, las historias de vida se redactan sobre la base de entrevistas en

profundidad con una persona ¢ con una pequena cantidad de personas.

El segundo tipo de entrevistas estad dirigida al aprendizaje sobre acontecimientos y
actividades que no pueden ser observadas directamente. De acuerdo con Taylor y Bogdan
(1984), en este tipo de entrevistas l0s interlocutores actuan como informantes del
investigador. “En tanto informantes, su rol no consiste simplemente en revelar sus propios
modos de ver, sino que deben describir lo que sucede y el modo en que otras personas lo
perciben”, (Taylor y Bogdan, 1984, p. 103)

El tipo final de entrevistas cualitativas propuesto por Taylor y Bogdan (1984) “tiene la
finalidad de proporcionar un cuadro amplio de una gama de escenarios, situaciones o

personas”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 103)

Las entrevistas cualitativas requieren un disefio flexible de la investigacién. Seglin

Taylor y Bogdan (1984), ni el niimero ni el tipo de informantes se especifica de antemano.
Por su parte, Rusque (1999), considera dos formas de utilizacion de las entrevistas:

e Técnica previa o instrumental en combinacién con el uso de otra técnica (como la
observacion participante). “En este sentido, la entrevista tiene un papel exploratoric
que va a permitir agrupar y clasificar los hechos en estudio, tanto come el sistema
de valores de los actores, los comportamientos, las emociones.” (Rusque, 1999, p.
183) De la misma manera permitira elaborar las primeras hipétesis de trabajo y los

problemas en los cuales habra que profundizar.

« Como observacion participante, segun Rusque (1999), este empleo de la técnica
permite obtener datos importantes que posibiliten una confrontacién de problemas
pendientes o0 nuevas interpretaciones. En este caso, se usa en forma

complementaria con otras técnicas.

Segun Spradley (1979, citado por Rodriguez), los elementos diferenciadores de la
entrevista en profundidad son la existencia de un prop6sito explicito, las presentacion de
unas explicaciones al entrevistado sobre la investigacion y ia formulacién de unas

cuestiones especfficas.
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Encuestas

Uno de los métodos mas utilizados para recopilar datos en una investigacion es la
encuesta, definida por Herndndez Sampieri (1991) como “un conjunto de preguntas

respecto a una o méas variables a medir”. (Herndandez Sampieri, 1991, p. 276)

De acuerdo con Duverger (1962), constituye una variedad de la técnica general de la
entrevista. Para Cea D’Ancona (1998}, “la encuesta puede definirse como la aplicacion de
un procedimiento estandarizado para recabar informacién (oral o escrita) de una muestra
amplia de sujetos. La muestra ha de ser representativa de la poblacién de interés; y la
informacion se limita a la delineada por las preguntas que componen el cuestionario
precodificado, disefiado al efecto”. (Cea D'Ancona, 1998, p. 240)

Segun Cea D’Ancona (1998), en la encuesta la informacion se adquiere mediante
observacion indirecta, a través de las respuestas verbales de los sujetos encuestados y Ios
datos abarcan un amplio abanico de cuestiones. Asi, para que las respuestas de los sujetos
puedan compararse, la informacidn se recoge de forma estructurada. Se formulan las
mismas preguntas, y en el mismo orden, a cada uno de los individuos encuestados. A

posteriori, 1as respuestas se agrupan y cuantifican para examinar las relaciones entre ellas.

De acuerdo con Rodriguez (1998), los cuestionarios se construyen para “contrastar
puntos de vista, mas no para explorarlos; favorecen el acercamiento a formas de
conocimiento no ideografico; su andlisis se apoya en el uso de estadisticos que pretenden
acercar los resultados en unos pocos elementos (muestra) a un punto de referencia mas
amplio y definitorio (poblacion)”. (Rodriguez, 19986, p. 185)

Para Duverger (1962), “la naturaleza de las preguntas, la forma en que estan
redactadas, el orden en que se suceden, tienen gran importancia para los resultados de la
encuesta”. (Duverger, 1962, p. 227) En este sentido, Hernandez Sampieri (1991), afirma
que el contenido de las preguntas puede ser tan variado como los aspectos que mida. A

este respecto Duverger (1962), hace una distincidn que descansa en el “grado de libertad
de las respuestas”. (Duverger, 1962, 227)

Para Rodriguez (1996), el cuestionario supone un interrogatorio en el que las preguntas
establecidas de antemano se plantean siempre en el mismo orden y se formulan con los
mismos términos. Asi, esta téchica se realiza sobre la base de un formulario previamente
preparado y estrictamente normalizado.
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Segtn Duverger (1962), todas las preguntas son libres, pues el individuo interrogado no
esta obligado a responder y puede negarse a hacerlo o declararse sin opinién. “Pero si
accede a dar una respuesta su libertad puede ser mas o menos grande, y ala vez la
precision de la respuesta puede ser mayor o menor”. (DBuverger, 1962, p. 227-228)
Algunos autores clasifican las preguntas del cuestionario en dos tipos basicos: Abiertas y

cerradas.

Segln Hernandez Sampieri (1991), las preguntas cerradas contienen categorias o
alternativas de respuesta que han sido delimitadas. Cea D’Ancona (1998), afirma que las
preguntas cerradas (también denominadas precodificadas o de respuesta fija) son aquellas
Cuyas respuestas ya estan acotadas, cuando se disefia el cuestionario para la encuesta.
Asi, “el investigador determina, previamente, cuéles son las diversas opciones de respuesta
posibles. El encuestado se limita a sehalar cudl, o cuales (si la pregunta es miltiple), de las
opciones dadas refleja su opinidn o situacion personal”. (Cea D'Ancona, 1998, p. 2584) En
este sentido -sehala Cea D'Ancona (1998)- el investigador deberd especificar si Ia

pregunta formulada, admite una tnica respuesta o varias.

Para Cea D'Ancona (1998), las preguntas cerradas presentan una serie de ventajas

entre las que se destacan las siguientes:
» Rapidez y comodidad de su registro.

¢ Posibilidad de centrar las respuestas de los encuestados a aquellas opciones

consideradas relevantes y relacionadas con la cuestién que se pregunta.

» Inmediatez de la grabacién de las respuestas una vez concivido el trabajo de

campo.

* Permite una mayor comparacion de las respuestas, al encontrarse éstas
expresadas en los mismos términos, lo cual ayuda a eliminar la ambigiiedad de las

mismas.

Asimismo, Cea D'Ancona (1998), plantea las desventajas de las preguntas cerradas,

agrupandolas en dos inconvenientes esenciales:

“Las preguntas cerradas coantan las opciones de respuesta. Estas opcicnes, sin
embargo, no siempre se ajustan a la variedad de las respuestas posibles. Lo que revierte

(negativamente} en la simplificacién de la informacién obtenida.
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Ei disefio de una pregunta cerrada es bastante mas laborioso que el de una pregunta
abierta. Exige, del investigador, el previo conocimiento de la realidad que investiga, su
delimitacion y medicion expresa. No sélo ha de decidir ¢omo formular ta pregunta, sino
también qué categorias de respuesta considerar, en qué nivel de medicion (..) y qué

codigos asignar a cada respuesta”. (Cea D'Ancona, 1998, p. 258)

A estos inconvenientes Cea D'Ancona (1998) anade la duda de si las distintas opciones
de respuesta son iguaimente interpretadas por todos los encuestados: A una misma

respuesta los encuestados pueden atribuir significados diferentes.

Para Hernandez Sampieri (1991), “las preguntas cerradas son faciles de codificar y
preparar para su andlisis (..) y requieren de un menor esfuerzo por parte de sus
respondientes (...} La principal desventaja de las preguntas cerradas reside en que limitan
las respuestas de la muestra y, en ocasiones, ninguna de las categorias describe con

exactitud lo que las personas tienen en mente.” (Hernandez Sampiert, 1991, p. 281)

Segun Herndndez Sampieri (1991), cada encuesta obedece a diferentes necesidades y
problemas de investigacion, 1o que origina que en cada caso el tipo de preguntas sea

diferente. En este sentido, las encuestas pueden incluir también a las preguntas abiertas.

Segln Cea D’Ancona (1998), “las preguntas abiertas son aquellas que no circunscriben
las respuestas a alternativas predeterminadas. Por lo que |a persona puede expresarse ¢on
sus palabras”. (Cea D'Ancona, 1998, p. 258)

Del analisis de los datos obtenidos se debe procesar las respuestas abiertas buscando
términos comunes para agruparlos en un ndmero reducide de categorias. Para Cea
D'Ancona (1998), el nimero de categorias dependera de fa variabilidad de tas respuestas y
de los objetivos de la investigacidn. Asi, cada categoria deberd incluir un nimero
considerable de respuestas similares. Seglin Cea D'Ancona (1998), “el contenido de éstas
dictara el nombre (o etiqueta) que se dara a la categoria”. (Cea D’Ancona, 1998, p. 259)

Para Hernandez Sampieri (1991), las preguntas abiertas son particularmente Gtiles
cuando no se tiene informacidén sobre las posibles respuestas de las personas o cuando
esta informacion es insuficiente. También sirven en situaciones donde se desea profundizar

una opinidn o los motivos de un comportamiento.

Por su parte, Cea D'Ancona (1998), afirma que las preguntas abiertas son de gran
utilidad en estudios exploratorios, cuando el investigador no prevé todas las posibles
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respuestas a una determinada cuestién, cuando se desea una mayor especificacion de una
respuesta dada con anterioridad, si se quiere conocer el valor numérico de una variable;

pues “en general, las preguntas abiertas presentan cuatro ventajas principates:

Proporcionan una mayor informacién (mas especffica y precisa) de las cuestiones

gque se investigan.
»  Su formulacién resulta mas sencilla.
e Suelen ocupar menos espacio en el cuestionario.

» Ofrecen al encuestado la posibilidad de expresarse en sus propias palabras.” (Cea
D'Anceona, 1998, p. 261)

De acuerdo con Hernandez Sampieri (1991), “su mayor desventaja es que son mas
dificiles de codificar, clasificar y preparar su anaiisis”. (Herndndez Sampieri, 1991, 281)
Cea D’Ancona (1998), sefiala entre los inconvenientes de las preguntas abiertas los
siguientes: La codificacion es mas compleja y laboriosa; estd mas expuesta a errores en el
registro de sus respuestas y en su codificacion; su contestacion exige mas tiempo y

esfuerzo por parte del encuestado y del entrevistador.

Segun Duverger (1962), “las preguntas abiertas y las preguntas cerradas tienen
ventajas e inconvenientes relativamente inversos. Las primeras permiten efectuar una
encuesta mucho menos superficial, mediante ellas se perciben mas facilmente la actitud y
las opiniones del individuo, su motivo y significado. Por otro lado, las preguntas cerradas
tienen la gran ventaja de ser faciles de examinar; la interpretacién de las respuestas no
plantea ningdn problema y la ‘codificacion’ es automatica. Por el contrario, las preguntas
abiertas ceden mucho terreno a lo subjetivo, primero en Ia transcripcién de la respuesta por
el indagador y después en su interpretacion por el codificador. Por otra parte, las preguntas
abiertas desconciertan a veces a los sujetos de la encuesta, a quienes cuesta trabajo
responder porque no ven claro en si mismo, siendo preciso que el indagador les ayude y
dando lugar a fenbmenos de sugestion particularmente peligrosos.” {Duverger, 1962, p.
228)

Para Duverger (1962), un buen cuesticnario debe incluir preguntas de ambas clases
para todos los probiemas esenciales a los que se refiere la encuesta. Hernandez Sampieri
(1991) afirma que la eleccion del tipo de preguntas que contenga el cuestionario depende

del grado en que se puedan anticipar las posibles respuestas, los tiempos de que se




—

Marco conceptual 155

disponga para codificar y si se quiere una respuesta mas precisa o profundizar en alguna

cuestion.

Segln Rodriguez (19986), la encuesta permite abordar l0s problemas desde una dptica
exploratoria. “Si bien existe una amplia variedad de cuestionarios, ¢con caracter general
podemos decir gue con ellos lo que se persigue es sondear opiniones {...) También se
emplea cuando no se cuenta con mucho tiempo para entrevistar a varios sujetos y/o se
desea obtener el mismo tipo de respuestas de cada uno de ellos, con vistas a determinar

posibles relaciones entre las respuestas de unos y otros”. (Rodriguez, 1996, p. 186)

Analisis de documentos

Duverger (1962), distingue dos categorias de técnicas de analisis de documentos: Los
meétodos clasicos (derivados del andlisis historico o literario) y l1os métodos de base

cuantitativa.

Métodos clasicos

El andlisis de los métodos clasicos “resume los rasgos fundamentales del documento,
los conecta con aspectos secundarios y deduce la relacion de las ideas (..) es
esencialmente subjetivo (...) El que estudia un texto lo interpreta y debe interpretarlo con la
maxima imparcialidad, tratando de evitar toda deformacién procedente de sus preferencias
personales”. {Duverger, 1962, p, 152-153)

Para Duverger {1962}, este método podria conseguir cierta objetividad en tanto se trata
sélo de reunir datos sobre hechos materiales (fechas, estadisticas, etc.) y sus resultados

son invariables independientemente del investigador que los obtenga.

Duverger (1962), sostiene que no existe un método de analisis de documentos propios
de las ciencias sociales y generalmente se utilizan procedimientos andlogos a los del
analisis historico, adaptados y completados. Asimismo, se pueden distinguir dos clases de
documentos: los que proporcionan datos sobre unos hechos y los que constituyen en si

mismos, hechos.

De acuerdo con esto, los procedimientos de andlisis histérico se emplean

frecuentemente para documentos que proporcionan datos sobre algunos hechos y el
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andlisis incluye verificacién de la autenticidad, veracidad e intencion del autor: “De ahi la
necesidad de comparar entre si los distintos testimonios y documentos, excepto en el caso

de que se disponga de un testigo particutarmente digno de fe”. (Duverger, 1962, p. 156)

Segln Duverger (1962), los procedimientos de analisis sociologico completan o alternan
a los de caracter historico en 10s casos en que los documentos a analizar constituyen per se
hechos. Asi, los textos de este género pueden ser facilmente reconstruidos en su integridad

y no se plantea la cuestién de la veracidad.

“Es esencial, empero, reponer los documentos de esta naturaleza en el conjunto del
proceso de ‘comunicacion social’ def que son un elemento, es decir, investigar su origen, su
significado, el efecto que pretenden producir, el que realmente producen, etcétera”.
(Duverger, 1962, p. 157)

Por otra parte, Duverger (1962), sostiene que existen ciertas clases de documentos que
requieren métodos particulares, tales como constituciones, leyes, tratados internacionales,
documentos personales (autobiografias, diarios, cartas, producciones artisticas y literarias),

estatutos, reglamentos, entre otros.

En lineas generales, el analisis de este tipo de documentos supone ante todo el
conocimiento del vocabulario del drea y de los conceptos generales. En el caso de los
doecumentos personales, Duverger {1962), sugiere que su andlisis ha de realizarse en
relacién con quien los ha redactado: “Se centra el andlisis en el autor, se investigan los

diferentes aspectos de su personalidad a través de sus escritos”. (Duverger, 1962, p. 159)

Sin embargo, el autor sehala que es posible utilizar estos documentos personales para
estudiar las opiniones y actitudes de su autor frente a determinados acontecimientos y/o
situaciones. Asi, la técnica puede emplearse tanto a gran escala, para el “hombre de Ia
calle”, a fin de precisar ciertos aspectos de la opinién piblica, como desde un punto de
vista intensivo y limitado, para limitar la actitud de las personalidades politicas, de la élite

social, de quienes detentan el poder.

Si se trata de documentos estadisticos, Duverger (1962) acota que en materia de
ciencias sociales, se debe evitar aquellos procedimientos de andliisis que “dan la ilusién de

una precisién demasiado grande en los resultados”. (Duverger, 1962, p. 159)

No obstante, Duverger (1962}, precisa dos clases de estadisticas en ciencias sociales:

Unas basadas sobre encuestas de opinidn y examenes de documentos, las cuales




Marco conceptual 157

pretenden dar una expresion numérica a tendencias, actitudes, opiniones, y no son muy
precisas a causa de la imprecisidon de los hechos. Otras, basadas en datos exactamente

mensurables y precisas, tales como estadisticas electorales, composicion politica de los
parlamentos.

Métodos cuantitativos

Para Duverger, esta clase de analisis busca completar los métodos clasicos y tiene la
ventaja de la “objetividad™. “Por medio de ellos se pretende eliminar el lado subjetivo de la
interpretacion de los textos, para llegar a una interpretacién independiente de la
personalidad del intérprete”. (Duverger, 1962, p. 160)

Sin embargo, Duverger (1962) sefala que estos métodos “tienen el inconveniente de
desarticular los textos analizados, de desdefiar la construccion interior, la disposicién de las
ideas, de vinculos entre ellas...” (Duverger, 1962, p. 160)

Entre los métodos de andlisis cuantitativo se puede distinguir entre la semantica
cuantitativa -referida esencialmente al estudio del vocabulario, estilo y formas de

expresion- y el andlisis de contenido, que se analizard méas adelante.

Segln Duverger (1962), es un método de andlisis del vocabulario de un texto por
procedimientos estadisticos. “Extrayendo las palabras de un texto, repartiéndolas segun las
diversas partes de Ja oracién (verbos, sustantivos, adjetivos,) y precisando
matematicamente sus relaciones con otros vocablos, se pretende analizar las
caracteristicas del estilo de un autor, o sea, descubrir las interpolaciones, completar las
lagunas de texto, etc.” (Duverger, 1962, p. 161)

El método consiste en comparar la frecuencia de las palabras empleadas por un autor
con la frecuencia de las palabras usualmente empieadas en su tiempo. Asf, para el autor
estudiado se calcularg la frecuencia de las palabras de su vocabulario, asi como de las
diferentes partes de la oracion, examinando una seleccion de sus obras. Entonces,

confrontando estas frecuencias con las del vocabulario usual se definen las caracteristicas
del estilo del autor estudiado.
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Analisis de contenido

El otro tipo de andlisis propuesto por Duverger (1962), plantea analizar el texto en si
mismo, independientemente de toda referencia exterior. En este sentido, el andlisis de
contenido es una forma particular de semantica cuantitativa que atiende mas a las ideas

expresadas que al estilo del texto.

Para Bardin (1986) el analisis de contenido constituye un conjunto de técnicas de
analisis de comunicaciones a través del uso de procedimientos sistematicos y objetivos de

descripcién del contenido de los mensajes.

En la actualidad, con el término andlisis de contenido se designa generalmente a un
“conjunto de técnicas de analisis de comunicaciones tendiente a obtener indicadores
cuantitativos o no por procedimientos sistematicos y objetivos de descripcion del contenido
de los mensajes, permitiendo la inferencia de conocimientos relativos a las condiciones de

produccion/recepcion de estos mensajes”. {(Bardin, 1986, p. 32)

Segln Mayntz (1976), “el analisis de contenido se puede definir como una técnica de
investigacion que identifica y describe de una manera objetiva y sistemética las
propiedades lingiiisticas de un texto con la finalidad de obtener conclusiones sobre las
propiedades no linglisticas de las personas y los agregados sociales”. (Mayntz, 1976, p.
198)

“El andlisis de contenido se caracteriza por el hecho de gue las unidades analizadas
no son generalmente las palabras, sino los significados, reuniendo en la misma categoria
dos sinénimos, dos palabras diferentes de significado préximo. Por otra parte, a menudo las

unidades analizadas son temas, frases enteras, etc.” (Duverger, 1962, p. 166)

Por su parte Berelson (1951, citado por Herndndez Sampieri), el andlisis de contenido
€s una técnica para estudiar y analizar la comunicacién de una manera objetiva,

sistematica y cuantitativa.

Krippendorff (1982, citado por Hernédndez Sampieri), extiende la definicién del analisis
de contenido a una técnica de investigacién para hacer inferencias validas y confiables de

datos con respecto a su contexto.

Este método de andlisis documental atiende principalmente a los textos escritos

{libros, periddicos, revistas, discursos parlamentarios, sermones, carteles, consignas,
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folletos de propaganda). Sin embargo, también puede encontrarse una aplicacion del
estudio sobre emisiones radiofonicas, discursos orales, entrevistas personales, anlisis de
filmes, andlisis de noticieros, programas de televisidén, comics. Asimismo se ha tratado de
extender el método al andlisis de misica, de diversas formas de arte, gesticulaciones,
mimica.

Seguin Duverger (1962), “el andlisis de contenido se sitla a nivel intermedio entre las
técnicas profundas de la semantica cuantitativa y los procedimientos elementales de las

tablas de materias cuantificadas”. (Duverger, 1962, 168)

De acuerdo con Mayntz {1976), la mayoria de los procedimientos de andlisis de
contenido siguen basandose en el entendimiento intuitivo del lenguaje por quienes analizan

y clasifican el material textual.

Para Duverger (1962), el andlisis de contenido consiste en clasificar en categorias
preestablecidas los elementos del texto objeto de estudio. Los elementos escogidos pueden
ser palabras, frases, parrafos, documentos integros. “El analisis de contenido es todo lo
contraric de un método empirico, pues supone una sistematizacién bastante desarroliada™.
(Duverger, 1962, p, 181)

Segun Mayntz (1976), en la construccidn del esquema de categorias se debe comenzar
por la determinacion de las dimensiones significativas que interesen. Asi, el esquema debe

cumplir las siguientes condiciones:

1. Toda serie de categorias comprendida en el esquema debe deducirse de un principio de

clasificacion unitario: Debe referirse s6lo a una dimension significativa.

2. Las diversas categorias deben excluirse entre si, lo que supone que cada una de las
unidades linglisticas relativas a la dimension significativa de la serie de categorias

debe incluirse en una sola categoria.

3. La serie de categorias ha de ser exhaustiva: Cada unidad lingliistica relativa a la

dimensién semantica de |a serie debe catalogarse en una de las categorias existentes.

En este sentido, “en el esquema ya terminado, cada categoria de la serie designa una
determinada clase de significados (contenidos) a lo large de una determinada dimension.
En las categorias se relnen las unidades linglisticas que se presentan en el texto desde el

punto de vista de su equivalencia significativa”. (Mayntz, 1976, p. 205-206)
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A fin de obtener las categorias del andlisis de contenido, se intenta en primer lugar,
aislar los componentes caracteristicos de una accidn instrumental, para formularlos

después como categorias.

Segin Mayntz (1976), el significado de las unidades linglisticas sélo puede ser
reconstruido cuando en el texto se ponen en relacion sintdgtica mutua unidades de al

menos dos categorias distintas.

Para Sampieri (1991), “el anélisis de contenido se efectia por medio de la codificacion,
el proceso en virtud del cual fas caracteristicas relevantes del contenido de un mensaje son
transformadas a unidades que permitan su descripcion y analisis preciso”. {Herndndez
Sampieri, 1991, p. 296)

El andlisis de contenido aporta informaciones suplementarias al lector critico de un
mensaje, sea éste linglista, psicélogo, sociblogo, critico literario, historiador, deseoso de

distanciarse de su lectura para saber mas.

Puede apoyarse en reenviar a los elementos constitutivos del mecanismo clasico de la
comunicacion; el mensaje (significado y c6digo) y su soporte o canal, por una parte; el
emisor y el receptor por otra, como polos de inferencia propiamente dichos. E} estudio del
mensaje podra aportar informaciones sobre el receptor o el piblico y el cédigo se utiliza

como un indicador capaz de revelar realidades subyacentes.

Para Bardin (1986), el analisis de contenido es un buen instrumento de induccidn para
investigar las causas (variables inferidas) a partir de los efectos (variables de inferencias o

indicadores localizados en el texto).

Hernandez Sampieri (1991), hace referencia a Berelson (1951), al seRalar entre los

usos del analisis de contenido, los siguientes:

Describir tendencias en el contenido de la comunicacién
Develar diferencias en el contenido de la comunicacién
Comparar mensajes, niveles y medios de comunicacion

Auditar el contenido de la comunicacién y compararlo con estandares u objetivos

Exponer técnicas publicitarias y de propaganda

1.
2
3
4
5. Construiry aplicar estandares de comunicacién (politicas, normas)
6.
7. Medir la claridad de mensajes

8.

Descubrir estilos de comunicacion
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9. Identificar intenciones, apelaciones y caracteristicas de comunicadores

10. Descifrar mensajes ocultos y otras aplicaciones a la inteligencia militar y a la seguridad
politica

11. Revelar centros de interés y atencién a una persona, un grupo y una comunidad

12. Determinar el estado psicolégico de personas o grupos

13. Obtener indicios del desarrollo verbal

14. Anticipar respuestas a comunicaciones

15. Reflejar actitudes, valores y creencias de perscnas, grupos o comunidades

16. Cerrar preguntas abiertas.

Para Berelson (1951, citado por Hernandez Sampieri) en este sentido, lo importante del
mensaje se convierte en algo susceptible de describir y analizar a través del estudio de las

unidades de analisis:

La palabra: Es la unidad de analisis mas simple, la cual de puede medir cuantas veces

aparece una palabra en un mensaje,
El tema: Se define a menudo como una oracién, un enunciado respecto a algo.

El item: Para Berelson (1951), es la unidad de analisis mas utilizada y puede definirse como

la unidad total empleada por los productores del material simbélico.
El personaje: Se analizan los informantes clave y/0 actores relevantes.
Medidas de espacio-tiempo: Unidades fisicas cuantificables.

De acuerdo con Herndndez Sampieri {1991), las categorias constituyen los niveles
donde serdn caracterizadas las unidades de andlisis v su selecciéon depende del
planteamiento del problema. Segin Hernandez Sampieri (1991), las categorias deben
cumplir los siguientes requisitos:

1. Las categorias y subcategorias deben ser exhaustivas. Es decir, abarcar todas las

posibles subcategorias de lo que se va a codificar.

2. Las subcategorias deben ser mutuamente excluyentes, de tal manera que una unidad

de analisis pueda caer en una y sdlo una de las subcategorias de cada categoria.

3. Las categorias y subcategorias deben derivarse del marco tebrico y una profunda

evaluacion de la situacion.
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Herndndez Sampieri (1991) sostiene que el andlisis de contenido debe comenzar por

definir con precisidn el universo y extraer una muestra representativa; establecer y definir
tas unidades de andlisis y, finalmente, establecer y definir las categorias y subcategorias

gue presenten a las variables de la investigacion.

Focus group

Los grupos focales son una herramienta de investigacion de mercados ampliamente
utilizada en el mundo occidental. De acuerdo con Debus, en los (itimos afios, a medida que
el mercadeo social se ha hecho mas popular, la investigacion mediante grupos focales se

ha popularizado también en tos paises en vias de desarroilo.

El focus group es una técnica de investigacion cualitativa empleada en la
mertcadotecnia y en la investigacion social y se basa en la idea de grupos de discusién
organizados para discutir y elaborar, desde la experiencia personal, una tematica o hecho
social que es objeto de investigacion. En este sentido, estd técnica requiere de procesos de
interaccion, discusion y elaboraciéon de acuerdos dentro del grupo, acerca de unos tdpicos
que son propuestos por el investigador y al mismo tiempo permite una aproximacion y

discusidn relativamente rapida y multidimensional de una temdtica.

Para Taylor y Bogdan (1984), en este tipo de entrevistas grupales “ios entrevistadores
reunen grupos de personas para que hablen sobre sus vidas y experiencias en el curso de

discusiones abiertas y libremente fluyentes”. (Taylor y Bogdan, 1984, p. 139)

De acuerdo con Garbett (1992), el propdsito de estos grupos es probar y explorar las
opiniones, actitudes e ideas concernientes a un tema y sus resultados son eminentemente

cualitativos.

Robert Merton, en su articulo “La entrevista focalizada”, define los parametros para el
desarrollo de grupos focales: “Hay que asegurar que los participantes tengan una
experiencia especifica u opinidn sobre la tematica 0 hecho de investigacion; requiere de un
guion de funcionamiento que redna los principales tdpicos a desarrollar —hipbtesis o
caracterizaciones- y que la experiencia subjetiva de los participantes sea explorada con

relacién a las hipotesis investigativas”. (Merton, 1946, p. 541)
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Las entrevistas logradas mediante la estrategia del focus group tienen como propdsito
registrar como los participantes elaboran grupalmente su realidad y experiencia. Como todo
acto comunicativo tienen siempre un contexto {cultural, social), para lo cual el investigador
debe dar prioridad a la comprension de esos contextos comunicativos y a sus diferentes

modalidades.

De acuerdo con Kitzinger (1994), esta modalidad de entrevista grupal es abierta y
estructurada: Generalmente toma la forma de una conversacién grupal, en la cual el
investigador plantea algunas tematicas de acuerdo con los propdsitos de la investigacion.
Esto permite que la entrevista grupal se convierta en un real intercambio de experiencias y

permite estimular un interés en el entrevistado sobre e tema.

Segun Debus, los grupos focales se utilizan mas ampliamente que las entrevistas

individuales a fondo, basandose en las siguientes razones principales:

« Interaccion en grupo. La interaccidn entre las personas fomentara generalimente

respuestas mas ricas y permitira el aporte de ideas nuevas y originales.

» Observacion. El promotor puede observar el debate y obtener un conocimiento

directo de los comportamientos, actitudes, lenguajes y percepciones del grupo.

+ Costo y calendario. Los grupos especiales requieren menos tiempo y generalmente

50N menos costosos que una serie de entrevistas en profundidad.

Kitzinger (1994), sostiene que el desarrollo del grupo focal se inicia desde el momento
en que se elabora un guidn de tematicas-preguntas, o diferentes guias, segin las
condiciones y experiencias personales de los entrevistados; de esta manera se puede tener

la posibilidad de efectuar una exploracién sistematica y no cerrada.

La reunidn del grupo focal es dirigida por un moderador que utiliza la guia de discusion
para mantener el enfoque de la reunidn y el control del grupo. Esta guia contiene los

objetivos del estudio e incluye preguntas de discusion abierta.

De acuerdo con Kitzinger (1994), es conveniente explicar el prop6sito de la reunién,
insistir en que el participante utilice sus propios conocimientos, experiencias y lenguaje. Asi,
una sesion de trabajo debe generar una relacion activa entre el {los) investigador(es) y los

participantes.
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Kitzinger (1994) argumenta que la interaccion social es una caracteristica fundamental
de los grupos focales ya que la dinédmica creada entre los participantes permite resaltar y
rescatar su concepcién de la realidad, sus vivencias, su lenguaje cotidtano, sus valores y
creencias acerca de la situacién en que viven. La interaccién también permite a los
participantes preguntarse unos a otros y reconsiderar sus propios puntos de vista sobre

experiencias especificas.

La investigacidn social que se apoya en la técnica del focus group requiere de la
implementacion de una metodologia de talleres o reuniones con un grupo escogido de
individuos con el objetivo de obtener informacion acerca de sus puntos de vista y
experiencias sobre hechos, expectativas y conocimientos de un tema. Es un grupo de
discusidn tedricamente artificial que empieza y termina con Ja conversacion sostenida o con

la reunion.

Para Kitzinger (1994).el propdsito principal de la técnica del focus group es lograr una
informacion asociada a una serie de conocimientos, actitudes, sentimientos, creencias y
experiencias que no seria posible obtener con suficiente profundidad a través del empieo
de otras técnicas de recoleccion de datos, tales como la cbservacién, el cuestionario o la
entrevista personal. Estas actitudes, sentimientos y creencias pueden ser parcialmente
independientes de un grupo o su contexto social; sin embargo son factibles de ser
reveladas por medio de una interaccidén colectiva que puede ser lograda a través de un

grupo focal.

Los grupos focales pueden ser usados en las etapas preliminares o exploratorias de un
estudio, también son de gran utilidad para evaluar, desarrollar o complementar un aspecto
especifico de dicha investigacion o también cuando se ha finalizado, para evaluar su
impacto o para producir nuevas lineas de investigacion. Esta herramienta puede ser usada
como una técnica especifica de recoleccion de informacién o como complemento de otras,
especialmente en las técnicas de triangulacion y validacion. El empleo de los grupos focales
es de gran ayuda en la fase exploratoria de generacion de hipbtesis en un estudio de mayor

envergadura.

Segln Kitzinger (1994), una de las ventajas de la técnica de! focus group radica en que
permiten obtener una descripcion global de los conocimientos, actitudes vy
comportamientos sociales de un colectivo y la forma en que cada individuo es influenciado

por otro en una situacién de grupo.
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Al mismo tiempo, permite analizar y seleccionar la informacion de una manera tal que
ayuda a los investigadores a discernir entre asuntos importantes o no, entre discursos
reales o no y como resultado puede entenderse mejor la brecha entre Io que “la gente dice

y lo que hace”.

De acuerdo con Morgan (1997}, esta técnica ha sido utilizada en estudios asociados
con la medicidn de los niveles de satisfaccién de usuarios, consumidores o clientes de
servicios. En esta situacién, los usuarios pueden convertirse en un medio institucionalizado

para mejorar o cambiar los servicios.

Hernandez Sampieri (1991), enumera una serie de pasos para realizar las sesiones de

grupo:

Se define el tipo de personas que habran de participar en la sesién(es)

M

Se detectan personas del tipo elegido

w

Se invita a las personas a la(s) sesién(es)

P

Se organizan la(s}) sesidn(es): Escoger el lugar, las topicos a tratar, la logistica de la

dinamica.

5. Selleva a cabo la(s) sesién(es) a cargo de un moderador debidamente entrenado en el
manejo de grupos, quien debe establecer rapport con los participantes. Durante la(s)
sesion(es) se puede pedir opiniones, hacer preguntas, administrar cuestionarios,
discutir casos, intercambiar puntos de vista. Herndndez Sampieri (1991) recomienda
grabar las sesiones y realizar después un andlisis de contenido y observacion.

6. Elaborar el reporte de sesion, el cual incluye datos sobre los participantes (edad, sexo,

nivel educativo), fecha y duracion de la sesion, informacion completa del desarrollo de

la sesién, actitud y comportamiento de los participantes hacia el conductor y la sesign
en si, resultados de la sesién, observaciones del moderador y una bitacora de la sesién.

7. Llevar a cabo la codificacién y andlisis correspondiente.

Segln Morgan (1997), uno de los mayores beneficios de la técnica del focus group es
el hecho de la participacidn y el compromiso de las personas en la problematica en estudio.
Para el autor, esta relacion deberd ser permanente desde el momento en que fue
establecida; es recomendable informarlos desde el planteamiento del problema, ia ficha

técnica del estudio y mantenerlos informados sobre los procesos y los resultados

obtenidos.
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No obstante, Morgan (1997), sostiene que en la practica los grupos focales pueden ser
dificiles de organizar y no siempre es facil obtener una poblacion o grupo representativo. El
nimero de personas estimado para participar en una sesién grupal puede variar entre seis
y doce personas, mientras que el nimero de sesiones por investigacion dependera de la
tematica, los objetivos del estudio o las circunstancias.

Para Kitzinger (1994), como técnica de recoleccion de datos, los grupos focales

permiten sistematizar una informacién acerca de unos conocimientos, actitudes y practicas

sociales que dificilmente serd obtenida a través de olras técnicas tradicionales.




Parte i
Marco metodologico




1. Planteamiento del problema

Area tematica

En el contexto de este proyecto, el tema de la investigacion radica principalmente en
el estudic de los elementos forjadores de la identidad de una organizacion vy
especificamente en la necesidad de sistematizar la evaluacion de su importancia, impacto y

trascendencia en el proceso de formacidn, fortalecimiento y/o mantenimiento de la
denominada imagen corporativa.

Justificacion

La comprension del funcionamiento de las organizaciones esta intimamente ligada a
su desempenio, a su papel dentro del contexto socio-politico y econémico y a la reputacion
de la cual gozan frente a sus audiencias clave. Sin embargo, muchas empresas se ven en la
necesidad de recurrir a consultores internocs y/o externos al momento de analizar aquellos

asuntos que puedan incidir positiva ¢ negativamente en su desempeiio y desarrolio.

En este sentido, las tendencias gerenciales apuntan hacia la aplicacion de numerosas
herramientas destinadas a evaluar por separado cada uno de los aspectos especificos que
conforman a la organizacion. Asi, la planificacion estratégica se basa fundamentalmente en
la formulacién de planes y tacticas que se traduzcan en acciones concretas que redunden
en un incremento de la productividad, proactividad, eficacia y eficiencia de la empresa. Por
otra parte, el establecimiento de los llamados controles de gestién contribuye a evaluar el
desempeino de la organizacién con base en indicadores prestablecidos, que van desde lo
financiero hasta la evaluacion del desempeifio de los empleados en funcién de objetivos

cumplidos, resultados, utilidades y metas alcanzadas por la corporacion.

No obstante, elementes como cultura y clima organizacional, comunicacién de la
empresa con sus diferentes publicos internos y externos, responsabilidad social e impacto
en la opinidn publica, son aspectos que se consideran de manera aislada del negocio
medular de la corporacién y cuyo impacto se asocia al centimetraje ocupado en prensa o a

la presencia de los voceros de la institucion en los diferentes medios de comunicacién
social.
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Sin embargo, al definir una organizacion desde la éptica de las teorias sistémica y
contingencial, se insiste en un conjunto de individuos con un acuerdo de cooperacién para
alcanzar ciertos objetivos a través de la transformacion de insumos en productos y/o

servicios, inmersos en un entornc con caracteristicas propias y, al mismo tiempo
cambiantes.

Dentro de este contexto, se hace necesario hacer una revision de los elementos que
definen a una organizacion y que le confieren su caracter (nico y en consecuencia, la
imagen que comunica ante sus diferentes audiencias. Estos elementos incluyen las
caracteristicas funcionales de la empresa -aquellas que posibilitan su operatividad y
desempeiio-; pero también aguellos rasgos que distinguen a su personal, 1a “apariencia” de
la corporacion fremte a sus clientes, proveedores, grupos de interds, y que
fundamentalmente constituyen la “carta de presentacién” de la corporacién.

Ante la diversidad de elementos que conforman el mundo organizacionat y en
presencia de herramientas gerenciales cada vez méas especificas para estudiar cada una de
las aristas que conforman la empresa, surge la necesidad de integrar -a través de la

realizacién de un estudio documental- los diferemtes paradigmas para una auditoria
corporativa integral,

En este sentido, resulta importante revisar o que existe y disefiar un conjunto integral
de herramientas metodolégicas que permita aproximarse a la realidad de cualquier
organizacion a través del estudio de los elementos constitutivos de la “carta de
presentacibn” que comunica ante sus audiencias de interés y en consonancia con sus

necesidades, a través del conocimiento sistematico de su identidad.

Proposito

Presentar algunas lineas tedrico-metodologicas que sirvan como aproximacion al
estudio de la identidad de una organizacién, a partir de una auditoria modular de los
diversos elementos gue conforman la identidad de la empresa y de sus necesidades.
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Delimitacién del propésito de Ja investigacion

A fin de posibilitar la aproximacién teorica, el proyecto se inicié con un argueo
bibliogréfico de amplio espectro, pues al evaluar las implicaciones que encierran los
conceptos de “identidad” e “imagen” de una organizacion se planted la necesidad de
revisar la literatura existente en cada una de las areas que integran el proceso de

formacién de imagen de una corporacion.

En este sentido, se analizaron los diferentes conceptos de identidad corporativa
planteados por una serie de autores consultados para la elaboracién del marco conceptual
de este estudio: Bartoli (1992); Tejada Palacios {1992); Thévenet {1992); Costa {1993}
Romer (1994); Sanz de la Tajada (1994); Scheinsohn (1997); Van Riel (1997); Chaves
(1999), Benavides (2001), entre otros. De la revisién de estas definiciones emergieron los
elementos constitutivos de la “personalidad” de la empresa, l0s cuales se convirtieron en
cada uno de los objetos de estudio para los diferentes médulos que buscan analizar los
componentes de la identidad de una corporacién y que pudiesen ser considerados como
variables cualitativas de este proyecto.

De acuerdo con Hernandez Sampieri (1991), “una variable es una propiedad que puede
variar ¥ cuya variacion es susceptible de medirse”. (Hemandez Sampieri, 1991, p.75) En
este sentido, la diseccion de los diferentes conceptos de identidad corporativa arrojé como
resultado preliminar la existencia de tres elementos fundamentales presentes en la nocion
de identidad de la organizacion: Cultura corporativa, comunicaciones y filosofia de gestion
de la empresa. De ello se deriva un cuarto topico, considerado como variable independiente

que incidiria de manera significativa en lo anterior: El entorno circundante a fa corporacion.

Este hecho inicial trajo consigo la consideracién de una amplia gama tematica capaz de
abordar tépicos inherentes a administracion, gerencia, planificacion estratégica,
comunicacion social, comunicacion institucional, opinion publica, metodologfa, psicologia
empresarial, comportamiento organizacional; a fin de estructurar un referente tedrico-
conceptual lo suficientemente fuerte para abordar el tema desde la mayor cantidad de
angulos posible y hacerlo de forma consistente.

De igual forma, en la primera aproximacion al objeto de esta investigacion se consuitd
una serie de paginas en internet en busca de informacién pertinente con retacién a los

diferentes tdpicos incluidos en la gama temética. Sin embargo, debido a la vasta cantidad
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de material al cual era posible acceder por via electronica, la superautopista de la
informacion constituyé una herramienta de apoyo para la investigacién, a través de la cual
se consuitaron las diferentes areas mediante el acceso a los buscadores mas usados por
los “internautas” (http://www.altavista.com; http//Www.yahoo.com;
http://www.infoseek.com; http://wwww.excite.com; http://wwww.lycos.com;
http://wwww.google.com), asi como algunas paginas especificas para obtener cierto tipo de
informacién (http;//www.iabc.com; http.//www.empresavirtual.com;
http://www.issuemanagement.org)

Una vez recabada la informacion que se consideré necesaria para estructurar una
primera tabla de contenido del marco tedrico-referencial, se procedié a depurar el listado
de tdpicos necesarios para la investigacion, razén por la cual se comenzé a buscar

profundidad, en vez de extensidén en los contenidos estudiados.

A partir del marco conceptual se procedié a la bisqueda de informacion referente a
enfoques metodoldgicos, herramientas y técnicas que permitieran comparar las posiciones
propuestas por diferentes autores con reilacion a la evaluacion de la imagen corporativa y
acercar el material recopilado en la primera fase del proyecto al disefio de una metodologia
gue se adecuase a l0s objetivos de este estudio y que al mismo tiempo resultase factible de
ser aplicada desde una doble perspectiva: la del investigador y la de cualquier profesional
interesado en la auditoria de identidad de una empresa.

Evaluacion del propésito del proyecto

Desde el punto de vista académico y profesional, se considera importante la realizacién
de esta investigacion por cuanto constituye un ejercicio de integracion tedrico-metodoldgica
de los conceptos y herramientas abordados de forma segmentada por quienes estudian las
organizaciones, bien sea desde la perspectiva académica o desde la éptica del consultor.
Asimismo, la revision documental y la compilacién de diferentes autores y posturas en esta
materia contribuira a ampliar los conocimientos tedricos sobre el tema, y de esta forma
enriguecera la palestra de opciones dentro del marco del uso de diferentes abordajes para

el estudio de la dindmica organizacional.

Al evaluar la dimensi6én del proposito objeto de este estudio, se ha considerado factible,

pues el investigador tuvo acceso a diferentes biblictecas de uso publico y privado (algunas
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de ellas especializadas), las cuales constituyeron la fuente primordial para la recoleccion de
la informacion necesaria para construir el referente tedrico-conceptual que sustentase el
diseno de la propuesta metodologica planteada en este proyecto. De igual forma, hubo
acceso a fuentes vivas que fungieron como asesores y/o informantes que enriquecieron el

analisis y la comprension del objeto de estudio.

Por otra parte, el arqueo de fuentes, el proceso de investigacion y la informacion
derivada de estas actividades requerian de un minucioso proceso de depuracion,
acompanado de una comprension del material, la cual exigia un cierto conocimiento de los
diferentes topicos por parte del investigador, asi como una familiarizacién previa con el
area tematica a estudiar, la cual fue obtenida gracias a la formacién académica derivada
del Postgrado en Comunicacién Social, opcién Comunicacién Organizacional de ia
Universidad Catélica Andrés Bello.

En este sentido, después de realizar una evaluacién exhaustiva de las posibilidades del
investigador, de ia factibilidad del proyecto, de la compatibilidad entre el ambito académico
y laboral, y al tomar en cuenta que el estudio de la identidad e imagen de una corporacién
fue la linea de investigacion desarrollada por el autor de este trabajo durante sus estudios
en el mencicnado programa de postgrado, se consideré un estudio susceptible de ser

llevado a eficaz término.

Objetivos generales

Dentro del marco de este estudio, los objetivos generales quedan enunciados de la

siguiente manera:

» Construir un referente bibliografico que encierre los aspectos fundamentales que

constituyen la identidad de cualquier organizacion.

¢ Construir una herramienta metodolégica modular que integre los diferentes
paradigmas, y cuyos componentes sean interdependientes; pero que al mismo tiempo,

constituya una gama de opciones para evaluar los diversos aspectos que encierra la

identidad de una corporacién.
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Objetivos especificos
* Recopilar la informacion existente y sistematizar la coexistencia de diversos abordajes
para el estudio de las organizaciones.

e Analizar y sintetizar las herramientas tedrico-metodoldgicas para la auditoria de [a

identidad corporativa.
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2. Metodologia de Investigacion

El estudio de la identidad e imagen de una organizacidn en tanto expresion de sus
elementos constitutivos, debe considerarse como resultadc de un conjunto de
herramientas orientadas a !a evaluacion parcial de cada componente de la empresa, razén
por la cual no puede restringirse a un abordaje metodoldgico desde una sola Optica, sino
que debe incluir la revision de la teoria existente en cuanto a sus conceptos y aplicaciones
a la realidad organizacional, a fin de garantizar una cobertura conceptual lo

suficientemente amplia que legitime lo expuesto en este proyecto.

Sin embargo, conscientes de que este estudio ameritaria fa aplicacion de los médulos
propuestos en el sistema de auditoria de identidad a una organizacién, por el momento se

acometié un doble abordaje metodolégico, que se entendié como complementario:

En primer término, el estudio constituyé per se una investigaclon documental, “por
cuanto permite un conocimiento previo o bien el soporte documental o bibliogréfico
vinculante al objeto de estudio, conociéndose los antecedentes y quiénes han escrito sobre
el tema”. (Bavaresco, 1997, p. 28) Este tipo de investigacion permitid crear el referente
conceptual necesario para conocer las herramientas metodoldgicas existentes para el

estudio de la identidad e imagen de las organizaciones.

En este sentido, el arqueo de fuentes bibliograficas requirié que la informacion
recopilada fuese reunida y sistematizada de acuerdo con criterios de validez, actualidad y
pertinencia de los datos con los objetivos del estudio. Bajo esta 6ptica, se buscd que la
validez fuese lo que Rusque (1999}, denomina validez-tebrica “cuando un procedimiento
puede demostrar claramente que el cuadro tedrico corresponde exactamente a lo
observado (...) para buscar establecer una relacién consistente entre los objetivos de la
investigacion y la recoleccién de datos”. (Rusque, 1999, p. 137)

Esta modalidad de investigacién incluyd la identificacion de centros de documentacién y
bibliotecas publicas especializadas que tuvieren en su coleccién el material pertinente,
para lo cual se siguid la informacidn en el Directorio Nacional de Bibliotecas Especializadas
del Instituto Auténomo Biblioteca Nacional y Servicios de Bibliotecas.

Asimismo, la identificacibn de bibliotecas y colecciones privadas de diferentes

especialistas se realizb6 siguiendo las recomendaciones de profesores, consultores y
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expertos en las diferentes disciplinas relativas al estudio de las organizaciones, quienes
recomendaron la consuita en: Biblioteca Nacional; Biblioteca de la Universidad Central de
Venezuela; Biblioteca de la Unijversidad Catdlica Andrés Bello; Biblioteca “Lorenzo Mendoza

Fleury”, IESA; Biblioteca “Pedro Grases”, Universidad Metropolitana.

Por su parte, el criterio para la eleccion del material fue determinado mediante la
seleccion y consulta de los autores que desarrollan la temética del estudio de la identidad e
imagen corporativas y su relacién con otras disciplinas, lo cual dio lugar a la confeccién de
un marco de referencia conceptual que abarcase los topicos inherentes a misidn, visién,
valores corporativos, cultura organizacional, comunicacion y organizacion, audiencias de la

organizacion, andlisis del entorno, opinién publica y planificacion estratégica

De igual forma, el criterio para la sistematizacion, procesamiento y posterior analisis de
los datos recabados en la investigacion se realizé con ayuda de la técnica del fichaje, a fin
de ubicar facilmente el material bibliografico recogido y se clasificé de acuerdo con los

tépicos que conformaron el marce de referencia conceptual.

Para el analisis de los documentos se siguié el método cldsico propuesto por Felipe
Pardinas (1976), el cual emplea el analisis interno del documento para “determinar los
temas basicos y los vinculos que existen entre elios; determinar luego los aspectos
secundarios y los vinculos entre éstos y los temas principales, asi como las ideas mas

importantes del documento”. (Pardinas, 1976, p. 57)

Posteriormente, para el procesamiento del material tedrico se llevaron a cabo [as
técnicas de resumen y citas textuales, a fin de ensamblar finalmente el referente

bibliografico correspondiente a los objetivos de este estudio.

Una vez elaborado el marco de referencia conceptual, se procedidé al analisis de ia
informacion recopilada en relacion con las metodologias propuestas por los diversos
autores y con su concordancia con el estudio de la identidad corporativa, asi como también
se revisaron las técnicas de recoleccion de datos expuestas por las fuentes consultadas a
fin de determinar los instrumentos mas expeditos para acometer el analisis de los

elementos constitutivos de la identidad de una organizacién.

Finalmente, como resultado del andlisis se esbozé un conjunto de metodologias que
integrase de forma modular diferentes enfoques y técnicas dirigidas a la evaluacién de la

identidad corporativa, con base en los métodos de recoleccion, procesamiento y andlisis de
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datos propuestos por las modalidades cualitativas y cuantitativas de investigacion, lo cual
constituyd el segundo abordaje metodologico del objeto de estudio. Para ello se realizo una
revision bibliografica en materia de técnicas de investigacion y consultoria organizacional, a
fin de determinar los mecanismos mas idéneos para llevar a cabo una evaijuacion de los
elementos que conforman la identidad organizacional y que se traducen en la imagen que

de la corporacion perciben sus audiencias de interés.

En este sentido, los criterios aplicados para la seleccion, recoleccién y procesamiento
de la informacion responden al método clasico del andlisis de documentos propuesto por
Pardinas (1976), técnicas de fichaje, resumen y citas textuales; asi como la validez teorica
sefalada por Rusque (1999),

Ademas, para el andlisis de [0s datos obtenidos en el estudio documental orientado a la
recoleccién de informacion acerca de los enfogues, técnicas y herramientas metodoldgicas
para abordar la investigacidon organizacional, se siguié el proceso de andlisis de datos
propuesto por Miles y Huberman (¢itados por Rusque, 1999), quienes “disefiaron un
modelo interactivo de analisis de los datos en investigacién cualitativa, que consiste en tres
actividades convergentes: la reduccidn de los datos, su presentacién e interpretacion y la

verificacion de Jas conclusiones, considerando el plano temporal en que se realiza.

Este esquema permite vincular las tres actividades con relacién al tiempo en que se
desarrollan en funcion de la recoleccion de los datos. Asi, la reduccién de los datos
comienza antes de la recoleccién y continla durante y después, mientras que la
presentacién y la interpretacion se realizan durante y después de la recoleccidn de los
datos”. (Rusque, 1999, p. 156)

Reduccion de los datos

Este proceso consiste en la “simplificacién, el resumen, la seleccién de la informacién
para hacerla abarcabie y manejable”. (Rodriguez, 1996, p. 205) En este sentido, una vez
determinados los tépicos que constituyeron el referente conceptual necesario para
acometer el proyecto, se procedié a focalizar y delimitar a priori la recogida de la
informacién, como una “forma de preandlisis que comporta descartar determinadas
variables y relaciones y atender a otras”. (Rodriguez, 1996, p.205)
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Asi, se realizé una reduccion anticipada de los datos, partiendo de la seleccidn de areas
gue dio lugar al referente tedrico-conceptual del proyecto y en funcién de este punto de
partida se elabord una primera lista de los posibles “médulos” que abarcaria ¢!l disefio de la
herramienta de auditoria de identidad corporativa objeto de esta investigacién. De esta
manera, los datos recogidos suponen un conjunte conscientemente reducido del universo

de datos que podria haberse obtenido.

Para esta lista de “médulos” que conformarian el disefio de la metodoiogia propuesta,
asi como para la bisqueda de informacion relativa a ias técnicas y herramientas para
auditar la identidad corporativa, se procedié a la separacion de los datos obtenidos en la
primera fase de la investigacidon documental mediante el procedimiento de separacion en
unidades, propuesto por Rodriguez (1996); “Generalmente, el andlisis de datos cualitativos
comporta la segmentacion en elementos singulares, especialmente cuando los datos son
de tipo textual. En el conjunto de datos pueden diferenciarse segmentos o unidades que

resultan relevantes y significativas”. (Rodriguez, 19986, p. 206)

En este sentido, el criterio escogido fue el correspondiente a las unidades tematicas, en
el cual “se consideran las unidades en funcion del tema abordado”. (Rodriguez, 1996, p.
207) Asi, una vez efectuada la construccion del marco conceptual y operacionalizadas las
variables que conforman el concepto del objeto de estudio de la metodologia propuesta - la
identidad de la corporacion-, se liegé a la seleccién de las unidades que constituirian los
“modulos” de la auditoria propuesta en este estudio: Andlisis de! entorno, andlisis
estratégico de la organizacidn, estudio de la cultura organizacional, estudio de las

comunicaciones de la empresa.

Organizacion y presentacion de datos

Seglin Van der Maren (citado por Rusque, 1999), el tratamiento de los datos estd
relativamente formalizado, tanto si se trabaja con datos cualitativos como si se utilizan
datos cuantitativos. Se trata de resumir, condensar, estructurar y poner en evidencia las

relaciones y estructuras establecidas.

Miles y Huberman (citados por Rusque, 1999) definen la fase de organizacion de datos
como ia “estructuracion de un conjunto de informaciones que permite sacar conclusiones y

tomar decisiones”. (Rusque, 1999, p. 161) En este sentido, los datos fueron organizados
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siguiendo los criterios de la reduccidn de informacion llevada a cabo previamente, la
seleccion de unidades tematicas, y a través del disefio de una matriz que “puede albergar
diferentes tipos de informacion (expresada por fragmentos de texto, citas, frases,
abreviaciones o figuras simbélicas) y adoptar distintos formatos (...) Generalmente, las
matrices consisten en tablas de doble entrada en cuyas celdas se aloja una breve
informacion (...) de acuerdo con los aspectos expresados por filas y columnas”. (Rodriguez,
1996, p. 213)

La funcidn principal de la matriz creada para la organizacién y presentacion de los datos
obtenidos en la investigacion documental para el estudio de las diferentes opciones
metodolégicas aplicables a la auditoria de identidad corporativa, era recopilar en un solo
papel de trabajo la conjuncidn entre los tépicos susceptibles de ser auditados por la
metodologia propuesta en este proyecto y los diferentes enfoques, técnicas y herramientas
metodoldgicas mas expeditas para la evaluacion de la identidad. Del cruce de ambas
entradas de la matriz se obtuvieron los datos inherentes a los instrumentos de recoleccién
de informacion propuestos en el modelo de auditoria y la pertinencia de la aplicacidén del

paradigma metodolbgico al objeto de estudio de cada “médulo” del modelo de autoria.

Matriz de analisis: Abordaje metodoldgico vs. "unidades auditables"
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Interpretacion y verificacion de conclusiones

El tercer aspecto del andlisis de dates cualitativos propuesto por Miles ¥ Huberman
(citados por Rusque, 1999) refiere a la reflexién sistematica y critica de todo el proceso de
investigacion. En este sentido, “se trata de verificar en la investigacion la adecuacién entre

objeto y pensamiento”. (Rusque, 1999, p. 163)

Desde esta Optica, la idea principal s dar significado a tos datos obtenidos, para lo
cual, con base en la investigacion documental se elabord un referente tedrico-conceptual
que sirviera de sustento al disefio de una metodologia capaz de auditar fos diferentes
aspectos que conforman la identidad de una corporacién y posteriormente a través de una
matriz de andlisis se organizé la informacién relativa a los diversos abordajes
metodoldgicos susceptibles de ser utilizados como técnicas y herramientas de recoleccién
de la informacion necesaria para llevar a cabo la construccion de la auditoria objeto de este

proyecto.

Asi, las conclusiones que pudiesen derivarse de este trabajo pueden ser consideradas
como “conceptos de segundo orden” (término acufiado por Van Manen, citado por
Rodriguez, 1996}, pues se construyen a partir de los datos y la estrategia para la
interpretacion de resultados se traduce en la construccién de un modelo de auditoria
integral tendiente a la evaluacién de los elementos mas significativos de la ilamada

identidad corporativa,

Dentro del marco de los estudios cualitativos, la estimacidén de la validez “es menos
precisa que en la investigacion cuantitativa, basandose en juicios sobre la correspondencia
entre los hallazgos y la realidad”. (Rodriguez, 1996, p. 276) Asi, la verificacién de las
“conclusiones” del proyecto quedd abierta a la aplicacion de la metodologia propuesta por
esta investigacion en el ambito de cualquier empresa interesada en el estudio de los
componentes que conforman su identidad, los cuales constituyen su “carta de
presentacién” y son responsables de la percepcibn que de la corporacién tienen las
audiencias clave. Es de hacer notar que esta aplicacién del modelo estaria sujeta a un
estudio de las caracteristicas y a un diagnéstico de las necesidades de la organizacion a
estudiar, y al mismo tiempo es susceptible de ser adaptado en su totalidad o a través de la

combinacion de los diferentes mddulos, a fin de ajustar la investigacion a cada caso

particular.
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Analisis de resultados




1. ¢Por qué una auditoria de Identidad corporativa?

En la teoria de las relaciones publicas, las metodologias de comunicacion global
componen la principal fuente de actividad para realizar correctas acciones
comunicacionales. Para Fita (2000), no es posible preservar a una organizacién de
problemas si no se procede a minimizar su estructura organizada hasta el punto de conocer

su cultura, su manera de actuar y su comportamiento en su entorno.

De acuerdo con Benavides, Costa y otros (2001), en el ambito de la comunicacion
corporativa la nocion de identidad se puede entender de dos maneras. “Una primera como
identificacion de una organizacion; es decir, como el conjunto de instrumentos formales con
los que la organizacién se identifica y singulariza pablicamente. Y una segunda como la
forma que tiene un grupo social de ubicar en su propio mundo sus rasgos corporativos y su
proyeccion y expresion entre los diversos sujetos y grupos sociales”. (Benavides, Costa ¥
otros, 2001, p. 37)

En este sentido, Benavides, Costa y otros (2001) sostienen que en el primer nivel de
analisis de la identidad corporativa se suelen clasificar y reducir los instrumentos de
identidad corporativa a un conjunto de rasgos que perfilan y definen una organizacion en el
contexto mas amplio de la estrategia de comunicacidn que ésta establezca. “La habitual
nocidn de corporate deriva de esta forma de entender la identidad y se define, en términos
generales, como la construccidon de una identidad unificada y vertebrada para cada
organizacion con arreglo a ciertos valores y previa a cualquier accién comunicativa”.
(Benavides, Costa y otros, 2001, p. 37)

Al partir de esta premisa, el estudio de la identidad de las organizaciones requiere una
investigacion que incluya la realizacién de un proceso de auditoria que abarque los
elementos fundamentales de la empresa. Sin embargo, segmentar la identidad de la
organizacion con fines de estudio implica finalmente, integrar los elementos como una
totalidad que se comunicard y a posteriori conformard la imagen de la compania. No
obstante, la premisa fundamental que rige una investigacion de esta naturaleza radica en
un analisis de lo que se ha dado en llamar identidad conceptual de la empresa, la cual,

segun Tejada Palacios (1992), se compone de fundamentos culturales de la corporacion,

mision, filosofia del negocio, la “codificacion de esa Identidad como Identidad comunicabie”
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(Tejada Palacios, 1992, p. 67) y la regulacién de las comunicaciones de la empresa con sus
diferentes audiencias de interés. Sin embargo, para estudiar la identidad que una
organizaciéon comunica ante sus pdblicos se hace necesario incluir como variable

independiente el entorno y la opinidn plblica.

La creacion de un programa de identidad e imagen corporativa, remite al analisis de la
imagen de la organizacion, entendiendo como tal el resultado neto de la interaccién de
todas las experiencias, expresiones, creencias, sentimientos e informaciones

{conocimientos) que tiene el publico sobre una institucion (ya sea publica o privada).

En este sentido, Sanz de la Tajada (1994), considera que la imagen de la empresa no
puede ser radicalmente diferente en los distintos contextos -esto siginifcaria una falta de
identidad de la propia organizacién-, pero tampoco tiene que ser absolutamente
coincidente con todos sus atributos tipicos y entre todos sus plblicos, ya que el entorno en
cada contexto y ante cada publico no estd constuido por los mismos elementos, y las

exigencias de cada tipo de publico, no son tampoco coincidentes en todos sus matices.

Para Sanz de la Tajada (1994), la organizacién ha de comunicar una identidad
peculiar hacia cada publico, identificada por determinados atributos tipicos -variabiles o
parametros de identidad- que deben ser cuidadosamente escogidos para cada contexto,
con el objeto de conseguir que las distintas audiencias se formen una imagen propia,
tipificada a partir de atributos tipicos -pardmetros de imagen- en coincidencia con los

intereses de los publicos.

Asi, la adecuada comunicacion de la identidad genera una imagen especifica buscada
por la empresa. La determinacion de los parametros de identidad a comunicar permite que
la organizacién “compatibilice” su propia identidad corporativa, con las expectativas y

exigencias de los diferentes pdblicos.

En este sentido, para determinar los atributos identitarios de una empresa, Sanz de ia
Tajada (1996) considera a la auditoria como la aplicacién de una serie de métodos de
investigacion y analisis con el objeto de producir la revisidon y evaluacién profunda del
contenido y desarrcllo de una funcion. En este sentido, constituye un sistema de control

-de caracter general o especifico- de la gestion efectuada.

Segun Villafane (2000), desde la dptica metodolégica, el tnico criterio que puede
validar una auditoria es la existencia de un planteamiento tedrico previo sobre el objeto de
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estudio, que la fundamente y que pueda ser utilizado como una referencia constante para
su ejecucion. “Dificilmente se puede analizar algo si antes no se dispone de una teoria

sobre el objeto del analisis”. (Villafafie, 2000, p. 42)

De acuerdo con Tejada Palacios (1992), a este estudio “se le debe afadir una
segunda operacion asociada al tema del Andlisis Estratégico (...), una lectura funcional de la
organizacién para descubrir sus potencialidades asi como sus oportunidades y amenazas”.
(Tejada Palacios, 1992, p. 67) Para ello, es importante la realizacion de un andalisis
estratégico de la empresa a fin de determinar fortalezas y debilidades, en relacion directa

con las oportunidades y amenazas del entorno.

Desde el punto de vista de la comunicacién, el objetivo de una auditoria es detectar
aquellas metas de la organizacibn que en un momento dado requieran soporte
comunicacional. La intervencién deberia identificar las audiencias de estos mensajes y
determinar el tipo de informacién que necesitan y quieren, asi como garantizar el flujo libre,

eficiente y bidireccional de la informacion.

Segun la Asociacion Internacional de Comunicadores Organizacionales -IABC por sus
siglas en inglés- existen algunas circunstancias que indican cuando deberia llevarse a cabo

una auditoria:

1. Cuando las organizaciones advierten que sus programas han perdido credibilidgad o
son ineficientes en momentos de crisis.

2. Cuando existe la necesidad de evaluar nuevos proyectos y practicas
comunicacionales.

3. Cuando las estrategias de comunicacion han sido producto de la contratacidén de un
outsourcer, una auditoria de la identidad y comunicacidn de la empresa contribuye
a adecuar las politicas a la cultura de la organizacién, a fin de hacerlas mas
efectivas y reducir los niveles de resistencia al cambio.

4. Cuando existe la necesidad de desarrollar o reestructurar la funcién de

comunicacion dentro de ia empresa.

Cuando se requiere desarrollar lineas y presupuestos en materia comunicacionat.

Cuando se producen cambios mayores en la direccién de las comunicaciones.

h

En situaciones de cambio organizacional.

© N o ¢

Cuando hay crisis econdmicas, tales como reducciones de personal, programas de
reduccion de costos. En este caso es importante conocer las causas y la magnitud
de las decisiones relativas a este tipo de estrategias, a fin de comunicarlas
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efectivamente a las audiencias de la organizacion e incluso, la auditoria puede
convertirse en fuente de ideas para estos proyectos.

Bajo esta perspectiva, después de segmentar la identidad conceptual de la
organizacion y sus diferentes manifestaciones frente a sus audiencias de interés, es
necesario recomponer estos elementos en un todo acorde con la filosofia de gestion de la
empresa. En este sentido, la concepcion y emisidn de mensajes tendientes a la
consecucion de los objetivos de la organizacion en relacion directa con las circunstancias
del entorno, transmitidos por los canales mas expeditos y a través del empleo de los
codigos més adecuados de acuerdo con las caracteristicas de cada destinatario de!
mensaje, constituyen herramientas fundamentales para la percepcién de una imagen

favorable de la corporacion.

Asi, la auditoria de Jos elementos que conforman la identidad conceptual de la
organizacion constituye un procedimiento para la identificacién, analisis y evaluacion de los
recursos de una empresa para la comunicacion de su identidad, para examinar su
funcionamiento y actuaciones internas y externas, asi como para reconocer los puntos
fuertes y débiles de sus politicas funcionales con el objeto de mejorar sus resultados y
fortalecer el valor de su imagen publica.

En este sentido, la auditoria es una revision orientada de todo el sistema corporativo
global, cuyo objetivo primordial es conocer el estado de los recursos de la imagen de la
entidad y proceder a su optimizacién, recomendando para eilo un conjunto de politicas y
actuaciones concretas que refuercen la coordinacién, integracién y sinergias de todos los
instrumentos de identidad y comunicacién de la misma, basados en la filosofia de gestion

de la empresa y en un estudio detallado del entorno que la circunda.

Sin embargo, en la practica, el enfogue informal y no orientado es el que mas se
emplea para iniciar la recopilacion de datos destinados a la investigacién. De esta forma la
recoleccién de la informacidn necesaria para una evaluacién, proyecto, plan estratégico o
decision es una de las etapas clave en el desarrollo de una investigacion; “en elia
decidiremos qué técnica o instrumento de obtencion de informacién vamos a seleccionar o

desarrollar y lo aplicaremos del modo mas riguroso”. (Fita, 1999, p. 23)

Segin Fita (2000), cominmente en las acciones de comunicacién global llevadas a
cabo por las empresas, las investigaciones sobre las organizaciones se realizan bajo una

serie de pardmetros estipulados: a) Estudio de la evolucién histdrica de la organizacion; b)
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andlisis de la identidad de la organizacion; ¢) definicion y estudio de sus publicos; ¢)
investigacion de las relaciones publicas (la cual comprende la auditoria de comunicaciones

internas y externas, y la auditoria de imagen).

Para Sanz de la Tajada (1996), una auditoria pasa por el estudio del posicionamiento
analitico de la organizacion y del conocimiento del resultado, en términos de imagen de la
aplicacion de la estrategia de comunicacion corporativa disefiada y ejecutada al efecto. La
imagen debe ser auditada para determinar el grado de eficacia conseguido con la

comunicacidn corporativa.

En este sentido, las conclusiones obtenidas de este tipo de estudios servirdn de
referente para obtener el posicionamiento real que tiene la ordanizacion y sus pablicos con
respecto a si misma y/o a un tema en especifico, cudl es el conocimiento que existe en
materia de crisis potenciales, cudl es el estado de su imagen frente a las audiencias de
interés, cudles son los asuntos clave que debe atender y le permite acercarse a un
diagnostico de su clima organizacional partiendo del conocimiento de los elementos

fundamentales gque conforman su identidad.

Desde la optica de la imagen corporativa, para conseguir una percepcion positiva por
parte de las audiencias de una corporacidn, en primer lugar la organizacién debe analizar
su identidad, conocer sus defectos y virtudes, sus puntos débiles y fuertes. En ello
intervienen factores como la cultura corporativa, pablicos internos y externos, productos y/o
servicios de la empresa, comunicaciones internas y externas, actitud frente a los clientes,
fiosofia de gestion de la compania. El conjunto de todos estos elementos y su adecuada
comunicacion, determinard finalmente la imagen, ¥ por supuesto, la verdad sobre la

identidad de la organizacién.
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2, Alcances de la audltoria de Identidad corporativa

Estudiar la identidad de una empresa y poder diagnosticarla depende de investigar a
esa organizacion en todos sus aspectos: Su cultura, comunicaciones, directrices

estratégicas y su relacién con el ambiente que la rodea.

Segun Fita (2000), conocer la identidad permite arreglar los defectos creados con el
paso del tiempo, transformar esa identidad hacia las nuevas tecnologias y los avances
sociales que se van produciendo, a través del empleo de diversas técnicas de
comunicacion que permitan explicar a las diferentes audiencias de la corporacién quién es
y qué pretende. Asi, la comunicacién que se desea realizar ird precedida del conocimiento
real de la identidad de la corporacidn y sera transmitida por orden a los publicos

prioritarios.

En este sentido, proponer un modelo de auditoria para el andlisis de los elementos
constitutivos de la identidad de una organizacién requiere simultdneamente la revisién de
la teoria existente en esta materia y el estudio de las diferentes técnicas para recabar y

analizar la informacitn proveniente del andlisis intra y extraorganizacional.

Sin embargo, como en toda investigacion, resulta oportuno definir el tipo de estudio que
se propone, asi como los fundamentos tedrico-metodolégicos que la orientan y al mismo
tiempo establecen los alcances del modelo y los criterios de evaluacién que presenta.

Objetivo general

Estudiar cada uno de los componentes de la identidad de una organizacién, sus
alcances y relaciones, a través de la aplicacibn de una herramienta que posibilite
segmentar las variables constitutivas del concepto de identidad a Ja luz de los diferentes
métodos cualitativos y cuantitativos de recoleccién y andlisis de informacién, para ser

integradas a un estudio global de la identidad de la empresa.
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Objetivos especificos

+« Recabar la informacién inherente a los diferentes elementos que constituyen la

identidad de una organizacion.

e Emplear las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos mas expeditos de acuerdo
al tipo de informacién requerida en la evaluacion de cada uno de los aspectos

constitutivos de la identidad corporativa.

+ Establecer las relaciones correspondientes entre las caracteristicas de la identidad de

una organizacién y los datos arrojados por el estudio de una empresa en particular.

Naturaleza y propésito de la investigacion

El analisis de la identidad de una corporacién constituye un estudio de caracter
aplicado, pues persigue resultados directos e inmediatos y pretende llegar al conocimiento,
control y transformacion de la identidad de una corporacion. En este sentido, el estudio de
la imagen de una organizacion a partir de los elementos constitutivos de su identidad sirve
para prever, predecir y orientar la toma de decisiones y, fundamentalmente para definir la

estrategia y planes de accibn para mantener y/o fortalecer la imagen de uha empresa.

De acuerdo con la metodologia de investigacién aplicada a las ciencias sociales, en
relacién con los objetivos y con la calidad de los hallazgos que se pretende alcanzar, una
auditoria de identidad corporativa constituye un estudio descriptivo, pues, segliin Hernandez
Sampieri (1991), “la literatura puede revelar que hay ‘piezas y trozos' de teoria con apoyo
empirico moderado (..) que han detectado y definido ciertas variables”. (Hernandez
Sampieri, 1991, p. 69)

En este caso, la investigacion presenta a priori, ciertas variables en las cuales se
puede fundamentar el estudio: Cultura corporativa, filosofia de gestidén de la empresa, y
comunicaciones. Asimismo, se puede anadir la variable reiativa al conocimiento del entorno

como otro asunto a evaluar.

Desde este punto de vista, este tipo de estudio permite describir algunas
caracteristicas fundamentales de conjuntos mas o menos homogéneos de fendmenos,

utilizando criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto la estructura y
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funcionamiento de las organizaciones y su relacién con la identidad que comunican para

consolidar su imagen ante sus diversas audiencias.

Por su disefio, la auditoria también puede ser considerada como una investigacion
explicativa, pues no sblo se limita a la medicion e interpretacién de las variables que
inciden en la identidad de la corporacion, sino que también pretende establecer las
relaciones susceptibles de presentarse entre las mismas, a fin de conocer su estructura ¥

los factores que intervienen en la formacion de la imagen corporativa.

Diseno de la investigacion

Dentro del estudio de la identidad de una organizacion, el disefio de la investigacion
para un proyecto de auditoria corresponde al tipo de estudio no experimental, en el cual,
seglin Hernandez Sampieri (1991) se realiza sin manipular deliberadamente las variables.
“Lo que se hace es observar fenémenos tal y como se dan en su contexto natural, para

después analizarios”. (Hernandez Sampieri, 1991, p. 184)

En el caso de la auditoria de identidad no se manipulan voluntariamente las variables
ni se asignan aleatoriamente los sujetos o las condiciones del estudio. Se trata de recabar
informacidn inherente a la empresa mediante el empleo de ios métodos de recoleccién de
datos propios de los enfoques cualitativos y/o cuantitativos de investigacion considerando
como condiciones y sujetos del estudio aquellos que se presentan normalmente en la

empresa.

Asi, en este tipo de estudio, no se construye ninguna situacioén, sino que se estudian
situaciones ya existentes (comportamiento de los miembros de Ia organizacion,
documentos, opiniones), las cuales no han sido provocadas deliberadamente por el
investigador, e igualmente no se tiene un control directo sobre las variables, pues ya éstas

sucedieron, al igual que sus efectos.

Asimismo, la auditoria de identidad corporativa constituye en si misma un estudio
transeccional o transversal, pues, de acuerdo con Hernandez Sampieri (1991}, “recolecta
datos en un solo momento y su propdsito es describir las variables involucradas, analizar su

incidencia e interrelacién en un momento dado” (Hernédndez Sampieri, 1991, p. 186)
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Sistema y operacionalizacion de variables

A los fines de la auditoria de identidad, se puede establecer un sistema de variables
partiendo de los elementos que conforman la identidad corporativa. En este sentido, se
puede considerar como variable independiente o causa supuesta cuyo cambio produce

algun resultado sobre otros aspectos, al entorno que circunda a una empresa.

Al ser el entorno un ente extraorganizacional cuya influencia puede manifestarse en
cualquier ambito de la empresa, puede ser considerado como variable independiente en la
proposicion de una auditoria de esta indole, pues un cambio en el mismo, tiene su reflejo y
reaccidén en uno o varios aspectos organizacionales y modifica casi invariablemente la
identidad de una corporacion y en consecuencia la imagen que perciben sus distintas

audiencias.

Por otra parte, aquellos factores que experimentan las modificaciones resultantes de
la influencia de la variable independiente, pueden ser considerados como las variables

dependientes def estudio.

En los términos propuestos por la auditoria de identidad, las variables dependientes
incluyen el cuadro estratégico de la organizacién (constituido por misién, visién, valores y
objetivos corporativos), la cultura corporativa con todos sus elementos constitutivos y las
comunicaciones internas y externas de una compafia, las cuales se veran afectadas -en

mayor o menor grado- por los cambios ocurridos en el entorno que rodea a la corporacién.

En este sentido, cada una de las variables que comprende la auditoria de identidad
constituye un mddulo distinto al momento de la aplicacién de la metodologia propuesta, a
fin de segmentar el concepto de identidad organizacional en cuatro vertientes
fundamentales y, al mismo tiempo, recomponer el todo corporativo partiendo del anglisis

detallado de las partes que lo conforman.

A los fines de este proyecto, el corpus de variables que da tugar a los médulos que
conforman la propuesta metodoldgica tendiente a la evaluacién de la identidad corporativa
puede descomponerse en un conjunto de dimensiones a ser medidas a través del empleo
de los instrumentos de recoleccion de datos propios de los métodos cualitativos y
cuantitativos de investigacion. La construccion de un indicador concreto y aplicable a casos

particulares permitira determinar ios aspectos de la unidad a estudiar, y los datos que se
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han de recoger. Estos indicadores suelen circunscribirse al concepto determinado para el

gque se emplean y a la organizacion obieto de estudio.

Entorno

Independiente

Cuadro
estratégico
dela
organizacion

Cultura
corporativa

Dependiente

Medio externo que rodea
a la organizacion.

Fuerzas sociales

Fuerzas tecnoldgicas
Fuerzas ambientales

Fuerzas politicas

Fuerzas econdmicas

Formulacién, ejecucién vy
evaluacién de misidn, visidn,
objetivos vy acciones que
permitirdn a la organizacion
lograr sus metas.

Dependiente

Comunicacion
organizacional

Dependiente

Conjunto de creencias, valo-
18s, supuestos y conducias
compartidos ¥ transmitidos
en una organizacion, gue
son adquiridos a lo largo del
tiempo ¥ que han resultado
exitosos para el logro de sus
chjetivos.

Canjunto totai de mensajes
que se intercambian entre
los integrantes de una orga-
nizacién y entre ésta y su
entorno.

Unidades de observacion

En estudios de caracter no experimental, Herndndez Sampieri (1991) sostiene que los
sujetos ya perienecen a un grupo o nivel determinado, por tanto, las unidades de
observacion para llevar a cabo una auditoria de identidad corporativa dependeran de la
variable a estudiar y de la forma como se presenten los sujetos y objetos de estudio dentro

de la organizacidn {en muchas ocasiones vendran determinados por la estructura de la

empresa,.

pueden estar constituidas por un departamento o unidad estratégica de negocios, una filiat

de la empresa, e incluso la totalidad de la organizacion.

*

Misién
Visidn
Objetivos
estratégicos

Fundadores
Historia
Oficio
Valores
Signos
Simbolos

Internas
Externas

Asi, dependiendo del alcance de la auditoria, las unidades de observacion
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Técnicas de medicion y evaluacion

En este sentido, la metodologia de la auditoria se apoya fundamentalmente en las
técnicas cualitativas de recoleccion y andlisis de datos, a través del empleo de la entrevista
en profundidad como instrumento para recopilar datos inherentes a la organizacion, su
historia, fundadores, razon de ser de la empresa, su funcionamiento, estructura, audiencias
clave. De igual forma puede contemplarse el uso de encuestas, a fin de medir tendencias
dentro de la cultura empresarial y una recoleccién minuciosa de todas las formas y
soportes que emplea la organizacion para sus comunicaciones (boletines, periddicos,
revistas, avisos publicitarios, cartas, memoranda, informes, documentos de informacion
institucional, declaraciones de misidn, notas de prensa), las cuales serdn sometidas a las

diferentes técnicas de anélisis documental y de contenido.

También se propone el método conocido como observacién directa y la técnica del
focus group para registrar en un diario de campo el acontecer cotidiano de la organizacion
(ritos, celebraciones, promociones de personal, atencién al cliente, servicios, relaciones
laborales, comunicaciones formales e informales), con lo cual se obtienen datos de interés
que complementan la informacién recabada a través del empleo de otras formas de

recoleccién de datos.

A los fines de esta investigacion, cada una de las fases que comprende el proceso de
auditoria esta orientada a su evaluacién intrinseca a través del modelo de cadena de
generacion de valor {figura 1), el cual puede ser representado a través de espinas de
pescado, a fin de medir eficiencia, eficacia y efectividad, y, al mismo tiempo,

retroalimentarse de los resultados obtenidos y del comportamiento del entorno.

Cadena de generacion de valor (figura 1)

Involucrados Actividades

NN
e

Conocimientos Recursos

Objetive

L J
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La evaluacion de cada una de las variables que integran los modulos de la auditoria
deberd estar en consonancia con el cuadro de gestion integral de la empresa, el cual se
deriva del anadlisis estratégico de la organizacion (figura 2). La importancia de los
lineamientos estratégicos radica en gue constituyen la base para las macro-lineas de
accion que daran origen a las diversas estrategias y tacticas en funcién de la consecucion

de los objetivos corporativos.

Cuadro de gestion integral (figura 2)

Chietivos clientes externos

T

Misicn Vision

Objetivos estratégicos !
Objetivos . Objetivos

ORGANIZACION

L

Ohjetivos clientes internos
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3. Auditoria de Identidad corporativa:
De la segmentacion a la recomposicion del concepto de identidad

A partir del andlisis del material bibliogréfico recopilado para este proyecto en funcién
de proponer una metodologia orientada a! estudio de los elementos mas significativos que
conforman la identidad de una corporacion, se obtuvieron las cuatro variables que
constituyen los diferentes médulos del sistema de auditoria: a} Analisis del entorno; b)
analisis estratégico de la organizacion; c) estudio de la cultura organizacional; d) estudio de

las comunicaciones de la empresa.

Del cruce de las variables dependientes e independientes con las diferentes técnicas
de recoleccién de informacién propuestas por la metodologia cualitativa y cuantitativa
aplicada al estudio de las ciencias sociales se derivan los criterios para la implementacién
de la auditoria como forma de aproximacién a la identidad de cualquier organizacién, a
través del uso de las técnicas mas expeditas para recabar informacion de diversa indole,
concentrada en diferentes actores relevantes dentro de la dindmica organizacional, lo cual
permitird a posteriori establecer relaciones entre métodos y variables y arrojara

conclusiones aplicables al estudio de la “personalidad” de una corporacién. En este

sentido, los resultados del cruce pueden verse representados en la figura 3:
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Analisis del entorno

El andlisis del entorno que circunda a una organizacion debe estar regido por ia
premisa de la anticipacién de aguellos eventos del ambiente que puedan impactar positiva
o negativamente a la empresa a fin de minimizar ¢l impacto de aquellas contingencias que
generen inestabilidad en las operaciones y contribuir a mantener o mejorar el
posicionamiento de la corporacion en el mercado. En este sentido, la deteccidon temprana
de situaciones del entorno ¢apaces de afectar a la organizacion contribuye a la promocion
de acciones estratégicas debidamente planeadas, con el propdsito de evitar reacciones

impulsivas.

Asi, analizar el entorno presenta la necesidad de responder a algunas preguntas de
investigacion en relacién con la evaluacion del dmbito extraorganizacional reflejado en los

medios de comunicacion (medios impresos, audiovisuales y electrénicos):

» ¢;Cuales son las fuerzas del entorno que afectan positiva ¢ negativamente la
actividad de la empresa? Fuerzas sociales, tecnologicas, ambientales, politicas y

economicas.
« ;Cudles son los movimientos de la competencia/oponentes?
+ ¢Qué oportunidades y amenazas se presentan para la corporacion?

» ;Qué se esta diciendo y haciendo? ;Cudles son las tendencias de opinidn publica en
cuanto a publico en general, grupos de interés, gobierno, parlamento, politicos,

lideres de opinion...?

En esta evaluacidon se hace pertinente la aplicacién del modeto propuesto por Howard
Chase, denominado Issue Management, a través del cual se identifican tendencias,
asuntos clave, posiciones o actitudes de los diferentes grupos de interés que pueden incidir
sobre el desempeio de la organizacion, con el objeto de desarrollar las estrategias y

tacticas mas adecuadas a los cambios del entorno.

La utilizacién del modelo de Gerencia de Asuntos Clave (issue management) permite a
la organizacidn anticiparse a los eventos del entorno; alinear 10s objetivos corporativos con
las expectativas de los grupos de interés; planificar la comunicacién en funcion de las

metas del negocio; afianzar la mision y la visién de la empresa; influir en la formacion de
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politicas vy actitudes publicas que afecten a la organizacién, en lugar de esperar la

imposicion de acciones controladas por terceros.

En este sentido, las herramientas propias del issue management permiten a la

organizacion identificar aquellos asuntos (issues) que pueden tener un efecto sustancial en

la habilidad de la empresa para cumplir con su mision; determinar el impacto de los issues

de forma temprana; contribuir con la adaptacion de la empresa a los cambios del entorno y

las necesidades sociales; y, finalmente, posibilita mejorar los tiempos de respuesta y

preparacion de la compaiia ante circunstancias extraorganizacionales.

El proceso de la Gerencia de Asuntos Clave esta constuido por las siguientes fases:

1. Identificar los issues

a.

A nivel interno: Buscar un equipo de trabajo multidisciplinario; explorar fuentes

académicas y de negocios; analizar los datos de las intervenciones publicas.

b. A nivel externo: Auditoria de asuntos clave; contratar al personal o subcontratar

el servicio; analizar las fuerzas del entorno, los movimientos de la
competencia/oponentes; identificar las oportunidades y amenazas; realizar un
monitoreo de las tendencias de opinion en cuanto al publico en general, grupos

de interés, gobierno, parlamento, lideres politicos y de opinidn

Instrumentos: Analisis de contenido de los medios, analisis documental,
investigacion, focus groups, asistencia a eventos, revistas y boietines

especializados, Internet.

2. Jerarquizar los issues

a.

Valoracion critica: 4Cual es el impacto del issue en los negocios o reputacién?;

écudl es la probabilidad de ocurrencia?; scuédndo podria ocurrir?

En esta fase se trata de analizar en detalle los issues mas importantes,
determinar el impacto sobre la empresa o sobre las unidades organizacionales y

establecer redes de trabajo y sus responsables.

El establecimiento de redes o equipos de trabajo facilita la deteccidon de
issues,enriquece el andlisis de los mismos, asi como la eficiencia y efectividad

de las estrategias y planes de accién e introduce una visién sistémica.
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Los responsables del proceso de issue management deberan tener poder e
influencia en la obtencién de los recursos necesarios para apoyar el plan y para

propiciar cambios en las operaciones y/o politicas corporativas.

b. Desarrollar declaraciones que fijen una “posicién” sobre los asuntos clave.

3. Prioridades

Pretende jerarquizar los asuntos clave identificados,determinar el nivel de impacto de
las repercusiones del issue sobre la empresa y determinar qué esta en juego

(¢rentabilidad?, sreputacion?, ¢libertad de accion?)

Las prioridades deberan ser asignadas por el mas alto nivel de la organizacion; la
decisiébn hace referencia a cuéles issues seran gerenciados y cuales requieren cambios
en las politicas internas. En cualquier caso, todos los asuntos clave seran monitoreados

hasta su completa resclucidn, a fin de detectar cambios en su evolucién.
Programas de accion

La formulacion de estrategias y tacticas debera identificar los diversos grupos de
interés involcrados en el issue en cuestion; asegurarse de las opciones de la empresa;
establecer un tipo de respuesta -si es comunicacional, se debera definir el ¢contenido
del mensaje a difundir y los medios para hacerlo-; precisar [0s recursos necesarios;
determinar qué acciones especificas se debe tomar (cquién debe tomarlas?, sa quién
se dirigen?, scudl es la unidad responsable?); y, finalmente, definir los indicadores de
éxito.

Los planes de accién estaran constituidos por:

a. Posicidén de la organizacion con relacién al issue
b. Respuesta (hechos o palabras)

i. Transmitir el mensaje a cada grupo de interés de manera efectiva y

creible, a través del medio mas adecuado

ii. Estimular la posicion de terceros a favor de las posiciones de la
empresa

iii. Mantener un seguimiento a las acciones de la competencia/oponentes
iv. Preparar planes de contingencia.

¢. Andlisis de los stakeholders clave
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d. Objetivos y consecuencias de las acciones para cada grupo de stakeholders
e. Estrategias y tacticas

f. Cronogramas, responsabilidades y presupuestos.
5. Evaluacion de resuitados

a. Pistas del issue: ;coOmo estan funcionando los planes?; recopilar y analizar los
resultados (comparandolos con los ohjetives y metas/indicadores de éxito);
evaluar la efectividad de las politicas programadas; aprender de los fracasos y
errores; determinar las acciones futuras; y revisar el funcionamiento del modelo

a fin de detectar areas de mejora.

b. ¢COmo?: Investigacion de opinién (focus group); monitoreo y analisis de
contenido de los medios de comunicacion, Internet, discusiones y acciones

legislativas; investigaciones de mercado, andlisis de cambios actitudinales.

Graficamente, el modelo de issue management propuesto por Howard Chase se

puede presentar de la siguiente manera (figura 4)

Teoria/investigacion

ldentificacion del issue p Andlisis del issue
Jerarquia

Articulacién

de objetivos
Evaluacion de resuttados Programas de accién o Opciones de estrategia

Al considerar el caracter sistémico del analisis del entorno se puede tomar como
base un modelo (figura 5} que permita identificar las entradas de informacién a la empresa
provenientes del ambiente, clientes y mercados. Asi, una organizacion orientada al trabaio
en funcidn de su entorno considerard elementos inherentes a |a recoleccion,
procesamiento y analisis de los datos obtenidos y los transformara en salidas proactivas de

sefvicios, productos, utilidad, valor agregado y reputacion.

En este sentido, el proceso estara bajo la influencia de controles internos y/o externos
{leyes, normas, planes estratégicos, convenios, Gobierno} y contara con los recursos de la

empresa (alianzas, capital humano, tecnologia, recursos financieros)
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sobre ellos tienen los medios de comunicacion social?

Modelo sistémico de analisis y relaciones con el entorno (figura 5)

Se trata de determinar a través del andlisis de contenido de los principales medios de
comunicacion, investigacion de mercados, sondeos de opinidn, asistencia a eventos,
andlisis de la competencia, aquella informacién relevante que pueda incidir sobre la
operatividad y sobre la imagen de la organizacién en términos cuantitativos y cualitativos.
Para ello se requiere una buisqueda sistematica y constante de informacion; asi como hacer
seguimiento, catalogar los hallazgos y establecer redes de trabajo a fin de evitar la
duplicacidn de tareas. Por Ultimo, se sugiere compartir el conocimiento y crear una

memoria tecnolégica que permita el acceso a la informacién cuando sea requerida.
En esta materia, la evaluacién del entorno proporciona a la empresa la oportunidad de:

e Descubrir en el ambiente 10s elementos que puedan ser significativos
+ Detectar patrones o tendencias a partir de elementos aparentemente inconexos

o Determinar y analizar los asuntos clave o issues que estdn tomando fuerza en la

opinidn pdblica y que pueden afectar a la organizacién ¢Cuél es la cobertura que

* (En qué fase se encuentran: Potencial, emergente, vigente, critica o latente?

Controles
Plan )
Leyes Normas estratégico Convenios | Gobierno
I
Entorno QOrganizacion en funcion del entorno
| — Servicios
. Infor_maclon interna Intefigencia
+ Monitoreo estratégica Productos
. * Seguimiento _ —————
Clientes e  Encuestas + Almacenamiento, o
—” | o uso y comunicacion | Utilidad
* [InvestigaCiones de informacién — >
de mercados B
* Sondeos de opinién * Creacion |_Valor agregado
) L de memoria
Mercado Medios de comunicacion L
—™ social tecnolégica. Reputacitn
s Medios tecnotdgicos »
= Competidores.
| Capital Recursos
Alianzas Tecnologia
humano g financieros
Reactividad/entradas Proactividad/salidas

Recursos
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Analisis estratégico de la organizacion

Et andlisis estratégico de una organizacidn representa el punto de partida para la toma
de decisiones que incidan en todos los procesos operativos y funcionales de la empresa,
pero al mismo tiempo revela informacién importante sobre la cultura de la institucion y ésta
influye sobre la estrategia empresarial. En este sentido, se establece una funcidn biyectiva

entre cultura y estrategia, lo cual redunda en la filosofia de gestion de la organizacion.

El impacto de la cultura organizacional en el proceso de planificacién y en el plan
estratégico resultante es considerable. Asi, el anélisis estratégico de la organizacion debe
contener elementos que definan su misién basica, las metas operativas especificas que se
derivan de esa mision, los medios por los cuales la misién puede ser cumplida y las formas

apropiadas de evaluar el éxito de la organizacion en el logro de la mision,

El andlisis del cuadro de gestidn integral de una empresa tiende a responder a

interrogantes inherentes a los siguientes tépicos:

e ;Hacia dénde va la organizacion?
o Sentido claro de la direccién
« Enunciado de la misién
« (Claridad en el alcance de las operaciones
= Conjunto de metas y objetivos especificos

e iComo logrario?
o Modelos de negocios especificos

o Distribucion de recursos

e :Cual es la mision y la visién de la empresa?
o &Qué funcién desempefa |a organizacion?
o ¢Para quién desempefa esa funcién?

o ¢De qué manera trata de desempenar esa funcién?

e JPor qué existe esa organizacion?
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Dentro del estudio de cualquier organizacion se ha de incluir su modelo estratégico,
el cuadro de gestion de la institucidn, asi como un andlisis del entorno interno y externo de
la misma. La realizacién de este tipo de anélisis se fundamenta en la informacién recabada
dentro de la corporacion a través de la realizacién de una intervencion etnografica y de los

datos arrojados por el analisis del entorno.

El andlisis estratégico toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion
de las oportunidades y amenazas del entorno, tratando de anticipar lo que otros actores
puedan hacer. Las oportunidades y amenazas se identifican teniendo en mente los
objetivos de la organizacion. En el andlisis intraorganizacional se verifican las fortalezas y
debilidades con base en las oportunidades y amenazas. Asi, de ia confrontacién de los
hallazgos obtenidos en el analisis interno y externo de la empresa, surgen las estrategias

que derivaran en planes de accidn y tacticas.

De acuerdo con Antonio Francés (2001), la definicidon de la estrategia es parte de un
proceso de cardcter ciclico, el cual puede tener un matiz de informalidad siguiendo un
proceso repetitivo simple en el cual se plantean objetivos, se definen estrategias para su
consecucion, son ejecutadas y se evallan 10s resultados obtenidos en rejacidn con los

objetivos fijados.

Sin embargo, todo proceso de formulacion - ejecucién - evaluacion de estrategias
debera ir precedido de un conocimiento profundo de la organizacién, su cultura, identidad y

estructura corporativa.

En este sentido, indagar a través de la entrevista en profundidad quiénes estan
involucrados en las directrices estratégicas de la organizacion, cudl es el nivel de
compromiso de los miembros de la empresa, ¢como convocar a aquellos involucrados
ausentes, contribuye a tener una visibn mas amplia del contexto intra y extraorganizacional.
De igual forma, se ha de incluir un andlisis documental y de contenido de las declaraciones
de visién y misién corporativa o de cualquier documento que pueda revelar las principales

lineas estratégicas y la filosofia de gestién de la empresa.
En este sentido, la gerencia estratégica:

« Proporciona el marco tedrico para la aceion.
» Permite que los lideres de la organizacion liberen la energia de la empresa a través de

una vision compartida
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Incrementa la capacidad de la organizacion para implementar el plan estratégico de
manera completa y oportuna

Contribuye a que la corporacion desarrolle, organice y utilice una mejor comprension del
entorno en el cual opera

Proporciona una oportunidad o una base para ajustarse en forma constante a los

sucesos y acciones de los competidores,
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Estudio de la cultura organizacional

Existe evidencia de |a cultura de una empresa casi en cualquier parte de su entorno:
En su estructura fisica y lugares, en la forma como responde a los visitantes, en sus
informes anuales, en sus intentos de manejar sus relaciones con el publico, en sus relatos
sobre los buenos y malos momentes, en lo que respecta a sus héroes y villanos; pero todos

estos datos se deben decodificar.

Las preguntas de investigacion que surgen al momento de plantearse una auditoria de
cultura corporativa abarcan conceptos inherentes a historia, fundadores, oficio, signos y
simbolos que la organizacién ha aprendido y transmitido entre sus miembros como parte de

su “forma de ser y hacer las cosas™

» ¢Cual es el grado de influencia que ejerce(n) el (los) fundador(es) en la compafiia?

e ;C6mo ha sorteado la empresa las dificultades a lo largo de su trayectoria?

s ¢Cual es la consonancia entre la misién corporativa y el desarrollo del oficio de la
organizacion?

+« ¢Cuéles son los principios éticos que rigen la actividad de la empresa?

» ;Cuales son las caracteristicas materiales y sociales que confieren a la corporacién

su caracter (nico?

De acuerdo con los postulados de Thévenet (1992), auditar la cultura de una
corporacion implica el estudio de moltiples aspectos que definen lo que hoy se conoce
como determinada empresa. En este sentido, una auditoria de la llamada “cuitura
organizactonal” implica remontarse a la historia de la compafiia a fin de encontrar las bases

que dieron forma a un proyecto.
Asi, la auditoria cultural de cualguier organizacidn incluye:

Fundadores: Dentro del estudio de la cultura de la organizacin, hacer referencia a sus
fundadores constituye el punto de partida de lo que conforma la idiosincrasia de la
empresa en cuanto a valores, creencias, comportamientos, sentimientos: “Estos mensajes
no son necesariamente elaborados y transmitidos en forma consciente por el fundador”.
{Thévenet, 1992, p. 56) Esta fase de la auditoria comprende el ofigen social de los
fundadores, el reto planteado con la creacién de la organizacion y los principios
fundamentales de los fundadores, de la creacidn de la institucién y de su gestién y

funcionamiento.
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Los instrumentos a emplear para la recopilacidbn de estos datos apuntan a la
entrevista en profundidad con el fundador o grupo de fundadores de la empresa. Dentro de
este aspectc es recomendable revisar ta documentacion original existente de 1a fundacidn
de la organizacién, asi como aquellos datos que han sido editados en forma de
publicaciones de la institucion, en las cuales se recogen las primeras caracteristicas de su
cultura en cuanto a mision, objetivos, valores, funcionamiento y responsabilidad social de la
empresa. Asimismao, las historias de vida constituyen una fuente importante de rasgos

culturales de una compania a través de la experiencia de informantes clave.

Historia: La referencia a la historia en el andlisis de la cultura organizacional remite al
estudio de la evolucidn de las estructuras y de las alternativas tecnoldgicas, al crecimiento
de la organizacién, al establecimiento de politicas de personal, de comunicacion, de
gestion, al mismo tiempo gque constituye una fuente de legitimidad para un conjunto de
comportamientos y practicas que muchas veces llevan como principal argumento la frase

que reza: “siempre se ha hecho asi”.

En este sentido, una revisién de la historia de la organizacion implica, no sélo una
referencia de lo que ha sucedido con la institucién, sino de quiénes han pasado por ella,
bien sea como dirigentes, trabajadores, clientes o proveedores. Para ello, la recoleccion de
documentos, la realizacion de entrevistas, las historias de vida y llevar a cabo un trabajo
retrospectivo de analisis de prensa que evidencie la presencia de la organizacién como
punto de referencia en la vida socio-politica y econdmica del pais durante su existencia
constituyen las herramientas fundamentales para completar esta etapa del andlisis

cultural.

Oficio: El oficio de una organizacion es un punto indispensable en su perfil de competencias
y en el enunciado de su misién, pues no sélo hace referencia a su actividad, sino que “se
refiere al saber hacer las cosas” (Thévenet, 1992, p. 70), lo cual es una caracteristica
fundamental de la cultura. El estudio del oficio de la organizacidn incluye su percepcion en
el exterior, el oficio ligado a la actividad inicial o principal y el oficio definido actualmente
como parte de la estrategia de la empresa. De igual forma se ha de estudiar lo que
Thévenet {1992) considera el “oficio aparente” (afiliacion de la empresa a diferentes
organismos profesionales, convenios colectivos, planes de carrera, estructuras de costos),
el “oficio ligado a la actividad” {que incluye la evolucién de los productos y servicios, las

caracteristicas de la generacion de sus productos), el “oficio ligado al conocimiento”
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(procedimientos, logistica, principios de trabajo, cambios ocurridos ¢como consecuencia de
crisig) y, finalmente “el oficio ligado a las formas de actuacién” (relaciones, comerciaies,

empresa-entorno, operaciones de gestion, relaciones con la tecnologia, investigacion).

Para ello la aproximacién a la cultura organizacional requiere la realizacién de
entrevistas en profundidad con los actores involucrados en cada uno de estos rubros -bien
sea dentro o fuera de la organizacion-, la evaluacién de la tecnologia empleada para el
funcionamiento de la corporacion desde el punto de vista de su actualizacién y aporte a la
integracion de los procesos y sistemas de informacién de la empresa, lo cual puede ser
registrado mediante entrevistas, encuestas al personal y procesos de observacién del
desenvolvimiento de las actividades cotidianas de la corporacion, asi como un estudio
detallado de los modos de actuacion de la empresa en cuanto a su respuesta ante las
presiones del entorno, su posicién frente al conflicto y su orientacién hacia las personas o
hacia las tareas. Para este dltimo rubro es importante valerse de ia informacion obtenida

del andlisis del entorno, asi como del uso de la informacién interna.

Dentro det uso de informacién interna (comunicaciones internas de la organizacién,
informacién de planificacién, direccién y control, memoranda, mensajes de produccion,
fundamentalmente) se trata de recopilar todo material concerniente a ia operatividad de la
institucion, a fin de contrastarlo con los datos obtenidos del analisis del &mbito
extraorganizacional y evaluar la consonancia entre las politicas y los modos de hacer

internos, con la realidad de! entorno circundante.

Valores: Dentro de una organizacién, los valores sirven como referencia para el
comportamiento de guienes la integran y para la toma de decisiones que permiten su
funcionamiento, asi, se traducen en formas de gestion y procedimientos gue rigen la
actividad de la empresa y su sentido ético y de responsabilidad social. El estudio de los
valores de una empresa abarca aquellos considerados por Thévenet (1992) como
expresados (declaraciones institucionales, mensajes a publicos internos y externos de la
organizacion), aparentes (en la eleccién de dirigentes, sistemas de recompensa), operativos
(en los sistemas de control) y actitudinales (respeto al entorno, a la competencia, principios
éticos)

Para el estudio de los valores de una organizacién, es fundamental el anélisis de los

documentos institucionales que expresan la declaracién de valores de la misma, es posible

analizar algunos discursos y comunicaciones del Presidente dirigidos al personal, el uso de
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la informacion interna, de las comunicaciones externas a nivel de publicidad, articulos de
prensa, declaraciones; asi como recurrir a la observacion directa del comportamiento de los
miembros de la organizacién en términos de mistica de trabajo, orientacién a las tareas,
sentido de pertenencia a la organizacion, respeto por las normas de la institucién. De igual
forma se puede llevar a cabo la realizacion de encuestas, a fin de constatar algunas
tendencias de apego a los valores expresados formalmente, en contraste con lo que se
observa en la practica diaria, a fin de encontrar el grado de correspondencia entre valores

expresados y valores operativos y actitudinales.

Signos y simbolos: Siguiendo la definicion de Thévenet (1992), los signos constituyen todo
aquelio que la empresa emplea en funcién de comunicar un sentido de si misma y de su
entorno; mientras que los simbolos representan sus “t6tems”, resumen un sentido, un
gesto, un acto, un rito que encierra un conjunto de significados que la organizacion
considera importante. En este ambito, se puede citar que “los signos y simbolos reproducen
en miniatura la empresa y su logica”. (Thévenet, 1992, p. 215) Para el andlisis de este
aspecto de la cultura organizacional se han tomar en cuenta los signos “visibies”
exteriormente (atencién al cliente, comunicacién externa, vocabulario, estilos de vestir,
mobiliario, ubicacion, relacién entre los diferentes miembros de la escala jerdrquica entre
superiores y subordinados y entre pares, arquitectura, administracién del tiempo), e
igualmente se les confiere importancia a juegos, fiestas, informacién al personal,

promociones de los empieados, identidad visual)

En este sentido, la técnica del focus group y la observacion directa constituyen una
herramienta de apoyo para la recopilacidn de informacion asociada a los elementos

actitudinales relativos a los simbolos de una organizacion.

Dentro del analisis de los elementos visibles de la organizacion, la auditoria cultural
abarca el estudio de las comunicaciones de la corporacion. Sin embargo, para los efectos
de esta investigacion, se dedica un aparte especial a este rubro, pues es considerado
fundamental en ia comunicacién de la identidad tendiente a la concepcién de la imagen
gue de la organizacion tienen sus audiencias de interés. No obstante, dentro del estudio de
los simbolos la observacion directa y el registro de informacién en un diario de campo
representan la fuente primaria de informacién para analizar aspectos como atencién al
cliente, estilo de trabajo del personal, administracién del tiempo, comportamientos,

vestimenta, vocabulario, entre otros.
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E! estudio de la cultura de una organizacién permite conocer a fondo su identidad. De
acuerdo con Thévenet (1992, p. 10), “la identidad no se concibe Unicamente al nivel de las
anécdotas, comportamientos superficiales o valores declarados, sino que es el fundamento
I6gico de los sistemas de gestion que la empresa desamolla porque le parecen los mas
eficaces, por tanto, 1a cultura vuelve a situarse dentro de lo que la empresa ha concebido

para funcionar y asegurar su perpetuidad”.

El andlisis de la cultura organizacional hace énfasis en la coherencia de las
decisiones tomadas y en los resultados obtenidos en relacién con la cultura e identidad
corporativa y al mismo tiempo constituye un constructo de la representacién de esa
identidad, expresada a través de variables propias de la organizacion y de aquellos valores

que son asumidos por los sujetos que se interrelacionan con ella.

Un conocimiento profundo de la cultura de una empresa facilita la concepcion de
comunicaciones coénsonas con la realidad de la corporacién, la adecuacioén de los medios a
los mensajes y a las caracteristicas de las diferentes audiencias clave; permite una
comprension de los “modos de ser y hacer las cosas” y al mismo tiempo busca explicar las
soluciones halladas por la organizacién para resolver sus problemas de adaptacion al

entorno y supervivencia a través del tiempo.
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Comunicaciones

En el proceso de conformaciéon de la identidad organizacional las comunicaciones
internas y externas de la empresa constituyen un elemento de fundamental importancia
para la consecucion de los objetivos de las corporacion. Desde esta perspectiva, el analisis
de la identidad de las organizaciones estd fundamentado en todos aquellos aspectos que
confieren a la institucidn un caracter dnico. En este sentido resulta Gtil partir de una
revision de aquellos elementos de comunicacidn existentes en la empresa a través de la
realizacién de una auditoria de comunicaciones que incluya aquellas manifestaciones

comunicacionales inherentes a comunicaciones internas y externas de la corporacion.

Esta concepcidn de la comunicacidén empresarial y su relacidén con los procesos de
difusién de identidad hace intervenir todos los elementos del proceso que contribuyen a
conformar la imagen de la organizacion entre los diferentes pdblicos que se relacionan con
ella. Segin Sanz de la Tajada {1994), la imagen no depende sdlo de las comunicaciones y
compoertamientos preducidos por la empresa y emanados de ella, sino que la imagen que
tienen ciertos publicos interviene también para configurar la imagen que de la empresa se
hagan otros publicos dependientes e influidos por aguéllos.

Bajo esta optica, una evaluacion sistematica de las caracteristicas comunicacionales
de una organizacion debera plantearse interrogantes relativas a comunicaciones internas y
externas, percepcion de una imagen favorable a partir de la identidad visual de la empresa,
empleo de medios masives de comunicacion para la actividad publicitaria, relaciones con
inversionistas, comunidades, gobierno, clientes actuales y potenciales, competidores y

demas audiencias de interés para la corporacion.

Para estudiar las comunicaciones de una organizacién, Garbett (1992) plantea tres

tipos principales de auditoria: De graficas, de contenido y de medios.

En el estudio de cualquier empresa, la auditoria de graficas consiste en la recoleccion
de nombres y logotipos que se presenten en todas las manifestaciones de la organizacion
{papel membrete, tarjetas de presentacion, sefializacidn, medios de comunicacién interna,
avisos de prensa, folletos, revistas, publicaciones institucionales). Esta recoleccion de
materiales revela el uso de los elementos que conforman la identidad visual de la
organizacion (logotipo, simbolo, gama cromatica y tipografia)} y contribuye a tener una visidn

de la diversidad de apariencia que pueda existir en términos de identidad grafica.
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Una vez recolectados todos los materiales de la organizacion se procede a
concentrarse en el andlisis de las formas mas importantes de identidad visual que se
utilizan a fin de reagrupar el material para constatar la existencia o no de una diversidad de

apariencia.

El estudio de las alternativas de diserio se realiza una vez definida la marca principal
(simbolo/logotipo). Sanz de la Tajada (1994) aconseja realizar una investigacion ad hoc
para determinar el grade de percepcidn visual de los signos de identidad grafica por parte
de los pablicos, asi como de sus significaciones iconicas, preferencias, etc., adscritos a los

atributos culturales de la empresa, a difundir en la comunicacién de su identidad.

En cuanto a la auditoria de contenido, Garbett (1992), sostiene que su importancia
radica en investigar cual es el lenguaje que la empresa emplea en sus diferentes
comunicaciones, si existe unidad en la comunicacién en cuanto a los mensajes emitidos a

las diferentes audiencias de la organizacion.

Por su parte, para Sanz de la Tajada (1994) el objetivo del analisis de contenido de la
comunicacion se concreta en el interés por identificar las corrientes informativas de un

determinado tipo de publico y su influencia en la imagen que perciben de la empresa.

La tercera fase de la auditoria de comunicaciones propuesta por Garbett (1992),
refiere al estudio de los medios a través de la conformacion de una lista de los principales
canales de comunicacidon empleados por la compafia: Reportes anuales, informes,
memoranda, notas de prensa, cartas y comunicaciones a los clientes, boletines internos,

carteleras, canales electrbnicos (sitio web, Intranet), entre otros.

Es importante destacar que las comunicaciones destinadas a la publicidad comercial
requieren un andlisis comunicacional dirigido a la bdsqueda de la eficiencia en el uso de los
medios masivos de comunicacién, asf como la evaluacién de la relacion costo-beneficio en
materia de inversidén publicitaria y su correspondencia con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Segln Sanz de la Tajada (1994) el andlisis de contenido de la publicidad tiende a la
deteccion de los ejes mas importantes y mas frecuentemente empleados por las

compaiias con las que la empresa va a competir a corto o medio plazo.

Sin embargo, el anélisis de contenido de las comunicacién también hace referencia a

otras informaciones contenidas en los medios de comunicacidn de masas, las cuales son




Andlisis de resultados 209

mucho méas amplias y frecuentes que las estrictamente publicitarias, menos controlables
por la empresa y mas influyentes en la conformacion de la imagen de la organizacion que

perciben sus audiencias.

El estudio de las comunicaciones en una organizacion no se restringe a la recopilacion
de materiales, sino que abarca una serie de técnicas de recoleccion de datos que permiten
al investigador o al consultor aproximarse al ohjeto de estudio a través del andlisis de los
documentos y contenidos que la empresa emite hacia sus diferentes piblicos, al igual que
las referencias que de ella se obtienen a través de las investigaciones de prenss,
mercadeo, imagen y opinién plblica; los procedimientos de observacion directa que
proporcionan datos importantes sobre el flujo comunicacional dentro y fuera de la
corporacion; entrevistas y encuestas, cuya finalidad radica en descubrir y/o constatar

actitudes y preferencias comunicacionales de los actores involucrados.

La credibilidad de la informacién, y por tanto, su incidencia en los procesos de
comunicacion de la identidad, dependen especialmente de! medio y del soporte, de la
fuente y de la tematica tratada en la informacidn. Por otra parte, la probabilidad de su
audiencia depende también del medic y del soporte, de la seccion donde se inserte, de su
extension y de la firma.

En este sentido, Sanz de la Tajada (1994) sostiene que debe abordarse el andlisis de
contenido de las comunicaciones a través de la aplicacién de una metodologia ad hoc,
fundada y contrastada por su capacidad técnica para cumplir con los requisitos de

objetividad y rigor técnico.

Sin embargo, una auditoria de comunicaciones que pretenda arrojar datos que
contribuyan al andlisis de la identidad de la organizacién debera considerar elementos
inherentes al estudio de los flujos comunicacionales dentro y fuera de la empresa:
Comunicaciones internas, externas, sentido de la comunicacion (horizontal, vertical,
diagonal}, tipos de mensajes que fluyen a 1o largo y ancho de la compaiiia (de produccién,
innovacién, mantenimiento), e igualmente detectar las diferentes formas que adopta la
comunicacién dentro de la dindmica organizacional (marketing, direccion, organizativa),
Para ello, técnicas de entrevistas, encuestas, andlisis documental y de contenido,
observaciones directas en el campo de trabajo constituyen herramientas importantes para

la recoleccidn de informacién y posterior andlisis de las caracteristicas comunicacionales

que conforman un pilar importante en la comunicacion de la identidad corporativa.
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En este sentido, la auditoria de comunicaciones ofrece a la empresa la posibilidad de
evaluar las dimensiones y alcance de los mensajes emitidos, asi como verificar su
capacidad de respuesta ante las demandas de informacion de sus audiencias clave, contar
con una base real para el desarrollo de nuevas estrategias y planes de comunicacion,
publicidad y relaciones publicas, y contribuye a la interpretacion de las necesidades
pasadas, presentes y futuras derivadas de la filosofia de gestion y de los objetivos

organizacionales.




Parte V

Resultados de la investigacion




El analisis de datos cualitativos hace referencia a la reflexion de todo el proceso de
investigacion a fin de dar significado a los resultados obtenidos. Bajo esta premisa, la
interpretacion de los datos derivados de la investigacion documental dio lugar al modeio de
auditoria de identidad corporativa propuesto en este proyecto. Sin embargo, de este
andlisis se pueden extrapolar algunas reflexiones que complementan los supuestos
metodolégicos producto de este estudio y 8 los que se ha denominado bajo el aparte

“resultados de la investigacién™:

El proceso de funcionamiento de una organizacién no sélo puede concebirse desde el
punto de vista operativo. El desarrollo de la entidad corporativa es el resultado de acciones
coordinadas de individuos y grupos con meétodos de trabajo, objetivos, entrenamientos y
personalidades diferentes; y a su vez depende del ambiente en que se desenvuelve y

evoluciona a través del tiempo.

Las organizaciones constituyen fuentes de satisfaccién de necesidades econémicas,
psicologicas y sociales de las personas; y al ser entes constituidos fundamentalmente por
individuos incluyen componentes cualitativos que confieren a la empresa su razén de sery
su lugar dentro del entorno en el cual se desempefia: Su misién y su visién. Estos
elementos constituyen el punto de partida para la formulacién de planes y estrategias

dirigidas a la consecucién de los objetivos propuestos por la corporacion.

No obstante, planes y estrategias no son suficientes para el logro del desarrollo
empresarial. Toda organizacidn requiere la conformaciéon -consciente o no- de un
conglomerado de rasgos distintivos que la definan como entidad y que al mismo tiempo la
distingan del resto de las corporaciones que compiten en el mercado. Es aqui donde el
componente cultural se erige como concepto y las organizaciones comienzan a dar cuenta

de la llamada “cultura corporativa”.

i Innumerables definiciones de cultura organizacional dominan la literatura gerencial
| que busca explicar el funcionamiento de las corporaciones y el denominador comin de
| estos conceptos radica en que el rasgo cultural presente en todas las empresas constituye
la esencia del “ser” y “hacer” de la institucién. Generalmente, el término cultura refiere a

las actitudes, comportamientos, presunciones y convicciones que la empresa ha adoptado

como propias porque le han permitido resolver sus problemas y adaptarse a su entorno.
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Bajo esta perspectiva, la cultura organizacional garantiza la supervivencia de la
empresa a través de su transmision y adaptacion a lo largo del tiempo, v a los cambios del
ambiente. Este componente define las relaciones entre individuos con respecto a la
posicién que ocupan dentro de la estructura empresarial, sus convicciones, valores y
expectativas personales puestos en comin a través de la labor compartida del quehacer

organizacional.

Al ser la cultura un elemento que interviene en todos los ambitos de la empresa esta
imbricada en el ejercicio y distribucion del poder, la autoridad, el desempeno de roles, los
diferentes flujos de comunicacion y la percepcion de la imagen que de ella tienen las

diferentes audiencias con quienes se relaciona y 1a sociedad en general.

Al igual que la naturaieza humana, las organizaciones son el reflejo de lo que su
esencia pone de manifiesto ante los demas. Bajo esta premisa, surge la preocupacién por
aquelias caracteristicas que la empresa “pone en evidencia” a través de su desempeiio,

relaciones, comportamiento, comunicaciones y resultados.

Esta “imagen” -concebida como una representacion de lo real- que la corporacion
posee mas alla de sus limites es el resultado de su “personalidad”, de la identidad que la
caracteriza, la cual es producto de la conjuncidn de elementos identificadores: Estratégicos,

culturales, y comunicacionales, fundamentalmente.

Los ingredientes estratégicos estan integrados por los componentes medulares que
dan forma al proyecto de organizacion: Mision, visidn y objetivos, en pocas palabras: La
filosofia de gestion. Estos rasgos determinan la razén de ser de la compaiiia, sus fortalezas
y debilidades, l0s recursos con los que cuenta para llevar a cabo su actividad y conseguir

los fines propuestos.

Por su parte, los factores culturales confieren a la empresa su “personalidad”: Esa
manera unica y especial de aprovechar sus recursos, realizar sus actividades ordinarias y
extraordinarias, reclutar y mantener en sus filas a quienes dan vida a un concepto que
cuenta con un propdsito y una visién a plazos, y quienes tienen su cuota de responsabilidad

en el desempefio y desarrollo de la organizacion.

Sin embargo, toda esta actividad es posible gracias a la presencia del fenémeno

comunicacional existente a nivel humano y corporativo. La transmisién de informacién a lo

largo y ancho de la estructura organizacional garantiza su funcionamiento y constituye una
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de las herramientas principales con las que la empresa cuenta para “darse a conocer”, con
miras a producir una impresién favorable de si misma ante su entorno y conseguir y/o

mantener relaciones favorables con las diferentes audiencias de interés.

De igua! forma, no puede dejarse a un lado la importancia que reviste el ambiente
externo a la compania. Las organizaciones deben tomar conciencia de 10 que sucede en su
entorno y qué puede afectarlas. Para ello, el proceso de monitoreo del entorno debe ser
continue pues esta informacion constituye un referente esencial para la elaboracion del

plan estratégico de la corporacion.

Desde el punto de vista comunicacional, la evaluacién del entorno conlleva al estudio
de la opinién puablica. En el contexto empresarial, la opinidn piblica juega un papel
fundamental al momento de evaluar la imagen que de si misma proyecta una organizacion

ante sus audiencias de interés.

Al analizar este panorama surge la necesidad de abordar de una manera sistematica
cada uno de los elementos que caracterizan a una corporacién y determinar en qué medida
son responsables de su desempefo y desarrollo en diferentes ambitos y bajo diversas

circunstancias.

En este sentido, la metodologia de investigacion empleada para el estudio de fos
fendmenos sociales, culturales e incluso de las caracteristicas de personas, grupos y de fa
historia en si misma proporciona un marco de referencia eficaz que permite una
aproximacion empirica al estudio de la entidad organizacional. La relacidon entre los
elementos constitutivos de la identidad de una corporacion y las diferentes formas de
estudiar componentes socio-culturales, propias de 1os métodos de investigacion aplicados a
las ciencias sociales, proporciona un paradigma para el analisis sistematico de la identidad

corporativa.

De ello se deriva el modelo de auditoria objeto de este proyecto, el cual busca
constituirse como una herramienta al servicio del estudio de la identidad empresarial
partiendo de una base teérica consistente que legitime lo propuesto como paradigma al

servicio de la investigacion, intervencion y consultoria en materia organizacional.

La investigacidn arroja que la identidad de una corporacion no se manifiesta solo a
través de medios gréficos, sino también verbales, culturales, ambientales y mediante

informaciones objetivas. La comunicacion organizacional, la llamada cultura corporativa
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son elementos fundamentales en la produccién de mensajes, e inciden, no sdlo en sus
contenidos, sino en Ios canales mas adecuados para lograr una comunicacion efectiva que

llegue a las audiencias clave.

Los programas y actividades de comunicacion que se realizan en la organizacion,
independientemente del plblico al cual se dirijan, de los objetivos especificos a cumplir o
de los canales utilizados- deben responder a una estrategia comin, cuya finalidad udltima
sea ayudar a la organizacién a alcanzar sus metas. Por tanto, serd necesario definir
claramente la estrategia referida, a partir de la imagen que la organizacion desea evocar
hacia adentro y hacia fuera de acuerdo con su propia cuitura, a través de una eficiente
comunicacion de su identidad. Una comunicacion efectiva y controlada va precedida de una
planificacion que clarifique, delimite y establezca un propgsito, al igual que amerita llevar a

cabo una estrategia inteligente.

Los supuestos sobre comunicacidon corporativa, imagen e identidad de las
organizaciones constituyen puntos de referencia esenciales al momento de disefiar planes
y politicas de comunicacién y al mismo tiempo se convierten en punto de partida para el
andlisis de cada organizacién a la luz de su cultura y sistemas de comunicacion. En este
sentido, auditar algunos aspectos de la identidad organizacional permite una aproximacién
bastante cercana a las bases de la institucion y en virtud de ello, el disefio e implantacién

de estrategias comunicacionales se ve favorecido a través de politicas y decisiones

consonas con la realidad de la empresa y su entorno.
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