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RESUMEN

Norma Color Litografia, empresa que ofrece servicios de impresion digital y comercial
a clientes de diversas areas; actualmente cuenta con veintidds afios de trayectoria en el
mercado nacional y recientemente han decidido incursionar en el mercado internacional,

mediante la inauguracion de una sucursal ubicada en Panama.

Por ser una organizacion de corte familiar, fueron detectados algunos vacios en la
instauracion de normas y procedimientos, asi como falta de perfilamiento estratégico
definido e internalizado por sus miembros; lo que se traduce en fallas en la
comunicacion interna en la organizacion, dado que dichos codigos fueron creados desde

el inicio, mas no han sido difundidos a sus integrantes.

Realizado el diagnostico y en base a los resultados obtenidos, se puso de manifiesto la
necesidad de desarrollar un producto con el propdsito de aplicar una intervencioén
planificada dirigida al disefio de un plan de comunicacion interna en la empresa,
mediante el modelo de Gerencia de Percepciones creado por Burson & Marsteller y
citado en la tesis de Trabajo de Grado para obtener la Licenciatura en Comunicacion

Social, de Montecinos & Nouel (1999).

Dicho estudio se realizé con la colaboracion del personal directivo de la organizacion,
quienes con sus conocimientos del negocio, constituyeron el pilar fundamental en el
disefio del Plan de Comunicacion Estratégica que conllevé al disefio y propuesta de
implementacion del Plan de Comunicacion Interna que estuvo adaptado a las
necesidades reales de la organizacion y alineado con el perfilamiento estratégico de la

misma.

Palabras clave: Intervencion Organizacional, Comunicacion, Modelo Gerencia de

Percepciones, Plan de Comunicacion Interna, Actores Involucrados.
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INTRODUCCION

Uno de los puntos mas importantes para el desarrollo de un adecuado ambiente laboral
lo constituye la comunicacion interna, la cual podria ser considerada como la clave de la
motivacion; es lo que permite que los empleados sientan que pueden expresarse y que
sus ideas estan siendo escuchadas por los altos directivos; generando asi un alto grado

de compromiso y sentido de pertenencia.

Debido a que las corporaciones son cada vez mas complejas, es preciso crear numerosos
canales de comunicacion para que la informacion se distribuya a sus integrantes de

manera oportuna.

Norma Color Litografia, C.A., empresa con mas de veintidos afios de trayectoria en el
mercado nacional; no escapa de la necesidad inminente de crear planes que permitan la

interaccion efectiva entre sus miembros, para asi obtener mayores beneficios.

Por esta razon, realizado el diagndstico organizacional y tomando en cuenta la
importancia que actualmente reviste la comunicacion interna en las organizaciones, a
través de una intervencion planificada se pretendié (con el apoyo de los altos directivos
de la organizacion), disefar un plan de comunicacidon interna para Norma Color
Litografia, C.A.; el cual permitira proyectar la motivaciéon e identidad de sus empleados

y mejorar las comunicaciones internas ya existentes.

En primer lugar se presenta el planteamiento del problema, donde se establece lo que se
pretende alcanzar con la presente investigacion, la viabilidad y justificacion de la

misma, asi como los objetivos tanto generales como especificos que se analizaran.

Luego en el marco tedrico se presentan una serie de definiciones interrelacionadas de
forma légica partiendo de lo general a lo particular, empezando por delimitar el
concepto de organizacion, asi como tipologia y caracteristicas de las mismas, para de

esta manera conocer como pueden ser mejorados los procesos a través del desarrollo



organizacional. Como el caso que nos atafie en el presente proyecto es la comunicacion
que surge producto de la interaccion de sus integrantes seran definidos ampliamente el

concepto, modelos comunicacionales y el proceso que la constituye.

Para ubicarnos en el entorno organizacional y con base en el Manual de Estructura y
Organizacién de Norma Color Litografia, se esbozara una breve resefia de la empresa y

las areas que la conforman.

Para dar respuesta a los objetivos especificos se hizo necesaria la aplicacion de una
estrategia metodologica, en la cual fue descrita la unidad de andlisis, técnicas y

procedimientos empleados para la recoleccion y anélisis de los resultados.

Por dultimo se presentan aquellas limitaciones, asi como conclusiones y
recomendaciones que serviran de insumo para estudios posteriores y todos aquellos
anexos que fueren necesarios para facilitar la comprension del lector sobre la

investigacion planteada.
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FORMULACION DEL PROBLEMA.

Planteamiento:

Norma Color Litografia, empresa de corte familiar con mas de veinte afios en el
mercado de impresion comercial y digital en Venezuela; que actualmente cuenta con
mas de sesenta (60) clientes de diferentes rubros productivos; recientemente amplian
sus horizontes con la creacidén de una oficina en Panama, ofreciendo servicios similares

a nuevos clientes.

Como resultado del diagnoéstico realizado en la organizacioén producto de la entrevista
exploratoria y la aplicacion del instrumento, son detectadas situaciones a mejorar que
deben ser atendidas en el corto plazo, especificamente relacionadas con el proceso
comunicacional producto de la interaccion de sus integrantes, evidenciandose en mayor

medida en la relacion entre supervisores y subordinados.

Las fallas en el proceso de comunicacidon estan estrechamente relacionadas a la
transmision de la informacion, de acuerdo a los estudios realizados en la fase de
diagnostico, dado que existe un perfilamiento estratégico bien definido, manuales de
normas y procedimientos establecidos y a pesar de esto el personal de la organizacion

desconoce su contenido.

En el mismo orden de ideas es importante acotar que la falla en la comunicacién interna
se agudiza producto de la inauguracion de la sucursal de Norma Color Litografia en
Panama, dado que los directivos se han avocado a la consolidacion de la imprenta en el
mercado internacional, lo que ha producido el traslado del Presidente de la Compaiia a
la nueva sede, por lo que las instrucciones y directrices de funcionamiento vienen dadas
de forma escrita y no estd siendo difundidas al resto del personal. En este proceso de
cambio es importante para los actores involucrados estar al tanto de las politicas de

empresa y los planes y proyectos futuros.
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Adicionalmente se constata que dada la importancia que ha cobrado la comunicacién
interna en las organizaciones, han sido halladas innumerables investigaciones destinadas
a reformar y optimizar el proceso comunicacional, incluso algunos proyectos de grado
similares a la intervencion realizada en Norma Color Litografia, C.A.; tal es el caso de
Montecinos & Nouel quienes en el ano 1999, presentan un Plan de Comunicacion
Estratégica para una Fundacion sin Fines de Lucro Exitosa. Caso Fundestil; por su parte
Albella, en el ano 2000 realiza una Intervencion sobre el Proceso de Comunicacion
Interna para los servicios de atencion a los pacientes ingresados a través del area de
emergencia de una Clinica Privada y la investigacion mas reciente del afio 2006,
presentada por Castagnetti & Torres quienes deciden Desarrollar una Estrategia de
Comunicacién Interna. Caso Eurocamiones. Es importante acotar que fueron los
proyectos de investigacion afines al area en la cual se decide intervenir en Norma Color
Litografia, C.A.; sin embargo, no fueron encontrados proyectos de investigacion

realizados en una empresa de corte familiar del ramo de la publicidad.

Como se pudo comprobar a través de las investigaciones realizadas en el area, para
cualquier tipo de organizacion es de suma importancia realizar el estudio del proceso

comunicacional, y Norma Color Litografia no escapa de ello.

Adicionalmente, segtin lo expresado por Alvarez (S/F) en su trabajo “Importancia de la
Comunicacion Organizacional en las Organizaciones Sociales de Promocion y Defensa
de los Derechos Humanos: El caso de FESPAD”; en toda organizacion el clima
organizacional juega un papel protagénico, y es definido como “el ambiente existente
entre los miembros de una organizacion, y que estd estrechamente ligado al grado de
motivacion. El clima organizacional es favorable cuando proporciona la satisfaccion de
las necesidades personales y la elevacion moral de los miembros, y desfavorable cuando
la motivacion es escasa ya sea por frustracion o por impedimento para la satisfaccion de
las necesidades, entonces sobreviene la apatia, el desinterés, el descontento hasta llegar

a grados de agresividad e inconformidad”.
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Para Alvarez (S/F) existe una estrecha relacién entre motivacion, percepcion y
comunicacion. La comunicacion entre las personas estd determinada por la percepcion
que tengan de si mismas y de las demas, en determinada situacién y por la percepcion
del momento, expresada desde el punto de vista de la motivacion. La idea comunicada

se relaciona intimamente con las percepciones y motivaciones del emisor y del receptor.

La comunicacion interpersonal constituye un area importante ya que en ella se estudian
las interacciones humanas o la influencia en el comportamiento de las personas, es un
area en la cual el individuo puede hacer mucho para mejorar su rendimiento y eficacia,
por ello es indispensable incluir en la estrategia de comunicaciones un esfuerzo muy

especial.

Una estrategia de comunicacion interna permitiria entonces el desarrollo de un sistema
comunicativo confiable para compartir los planes, debilidades y los logros de la
organizacion. Una estrategia de comunicacion que ademds de potenciar las relaciones
interpersonales posibilitaria a sus trabajadores y trabajadoras orientarse hacia lo que
sucede en momentos en que los cambios pueden parecer arbitrarios o violentos; también

es importante que puedan cuestionar lo que sucede y se sientan escuchados.

Por todo lo expuesto anteriormente, se consideré debia plantearse la siguiente
interrogante:

(Como disefiar el Plan de Comunicacion Interna para Norma Color Litografia,
basados en el modelo de Gerencia de Percepciones, el cual deba atender a las

necesidades actuales de la organizacion y estar alineado a su perfilamiento estratégico?.

13



Justificacion:

Con la formulacion e inmediata implementacion del Plan de Comunicacion Interna en
Norma Color Litografia, se busca solucionar las fallas producidas en la comunicacion

en todos los niveles de la organizacion.

Adicionalmente la incorporacion de un Plan de Comunicacion Interna en Norma Color
Litografia, C.A. permitira;
v Familiarizar al personal de la organizacion con el perfilamiento estratégico de la
empresa.
v Transmitir la informacion de manera oportuna a todos los niveles de la
organizacion.
v Crear mecanismos que permitan difundir manuales de normas y procedimientos

para la ejecucion de las tareas asignadas al cargo.

La aplicacion de la propuesta de mejora garantizaria un mejor funcionamiento en la
organizacion, tomando en cuenta que existiria un flujo idoneo de comunicacion en todos

los niveles de la empresa.

De no llevarse a cabo el presente proyecto, los trabajadores no clarificaran el rumbo de
la empresa, ni conoceran formalmente las normas, codigos de ética y procedimientos a
seguir para el optimo desempefio de sus funciones y el desarrollo de la organizacion. Al
ocurrir tal situacion podrian incrementarse las fallas en la produccion, en detrimento del

servicio y el clima laboral en la organizacion.
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OBJETIVOS.

Para dar respuesta a la propuesta de intervencion en Norma Color Litografia, C.A.; se

planted el siguiente objetivo a cumplir:

Objetivo General:

v’ Diseiiar el Plan de Comunicacion Interna para Norma Color Litografia,
basado en el modelo de Gerencia de Percepciones con la finalidad de
optimizar la fluidez de la informacién entre sus integrantes, atendiendo a
las necesidades de la organizacion y alineado a su perfilamiento

estratégico.

Una vez planteado el objetivo general el proceso de operacionalizacion de la variable,
permitié identificar diferentes dimensiones del problema, dando paso a los siguientes

objetivos especificos:

Objetivos Especificos:

» Identificar las variables que intervienen en el Modelo de Gerencia de
Percepciones planteado por Burson y Marsteller.

* Proponer la implementacion del Plan de Comunicacion Interna para
Norma Color Litografia, facilitando asi la aceptacion e interiorizacion de

los principios, valores y objetivos de la organizacion.
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MARCO TEORICO.

Una vez definida la propuesta y precisados objetivos generales y especificos que
determinan la investigacion, es necesario puntualizar una serie de constructos tedricos
que permitan dar una vision sistémica sobre la intervencion en el proceso
comunicacional en Norma Color Litografia. Tales definiciones se desarrollaron
partiendo de lo general a lo particular siguiendo un orden logico a fin de garantizar la

coherencia del contenido.

La intencion del marco tedrico es ubicar a la propuesta de investigacion sobre la base de
conocimientos concretos, a fin de orientar su exploracion y contar con una

conceptualizacion idonea de los términos empleados.

En primer lugar debe ser considerado que como seres humanos la vida gira en torno a
un conjunto de interacciones; por condicion de vida para poder subsistir debemos
sostener relaciones que conlleven a la cooperacion mutua, surgiendo asi las
organizaciones que permiten el logro de algunos objetivos que no podrian llevarse a

cabo mediante el esfuerzo individual.

Chiavenato (2000), define a la organizacion como “Un sistema de actividades
conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas, cuya cooperacion
reciproca es esencial para la existencia de aquella”. Para que pueda constituirse una
organizacion es necesario sean cubiertas las siguientes caracteristicas: Deben existir
personas capaces de comunicarse, las cuales estdn dispuestas a actuar conjuntamente y

quiza lo mas importante sea que deseen obtener un objetivo en comun.

En el entendido que las organizaciones existen para que sus miembros alcancen aquellos
objetivos que no podrian alcanzar de manera aislada, debido a las limitaciones
individuales; resulta importante acotar que la capacidad intelectual y la capacidad fisica
no son las que impiden la consecucién de muchos objetivos humanos, sino la falta de

habilidad para trabajar con otras personas de manera eficaz.
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Ahora bien, conocido el concepto de organizacion debe aclararse que es una de las mas
complejas y notables instituciones que el hombre ha construido, no existen dos iguales,
puesto que siempre diferirdn en tamafio y en estructura organizacional; también podrian
variar de acuerdo al tipo de actividad y las diversas tecnologias empleadas para
producir, distribuir o comercializar el producto u ofrecer algiin servicio. Ademas las
organizaciones operan en ambientes diversos y experimentan variadas restricciones o

contingencias.

Existen en la actualidad infinidad de modelos de organizacion, el enfoque planteado
por Katz y Khan (1970), estd basado en la Teoria de Sistemas. De acuerdo con este
modelo, la organizacion presenta las siguientes caracteristicas tipicas de un sistema
abierto:

1. Importaciéon — Transformacién — Exportacion de Energia: Todo sistema toma
recursos del ambiente y necesita nuevos suministros energéticos de otras
instituciones, de otras personas o del propio ambiente. La organizacidén procesa
y transforma los recursos en productos o servicios prestados (dependiendo del
tipo de organizacion) y de esta manera exportan resultados hacia el ambiente.
Este procedimiento es ciclico y constituye la base de interaccion del sistema con
el ambiente.

2. Los sistemas son ciclos de eventos: Como es argumentado en el punto anterior,
todo intercambio de energia tiene caracter ciclico; el producto que la
organizacion exporta hacia el ambiente sirve como fuente de energia para la
repeticion de actividades del ciclo, por consiguiente la energia puesta en el
ambiente regresa a la organizacion para la repeticion de sus ciclos de eventos.

3. Entropia negativa: Proceso por el cual todas las formas organizadas tienden al
agotamiento, la desorganizacion, la desintegracion y finalmente la muerte. Para
sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan detener el proceso entropico y
reabastecerse de energia, manteniendo indefinidamente su estructura
organizacional.

4. Informaciéon como insumo, retroalimentacion negativa y proceso de
codificacion: Los sistemas reciben materiales en forma de insumos, los cuales

transforman por la accion del trabajo.
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Un mecanismo central recibe la informacion que las partes del sistema envian
indicando los efectos de la operacion y luego actlian para mantener al sistema
de la forma adecuada. Finalmente el proceso de codificacion hace que el
sistema reaccione de modo selectivo frente a las sefiales con las que esta
sintonizado. Los autores del modelo definen a la codificacion como un sistema
de seleccion de entradas que rechaza o acepta los materiales y los asimila a la
estructura.

5. Estado de equilibrio y homeostasis dindmica: Los sistemas abiertos presentan
siempre un estado de equilibrio, es decir, un flujo constante de energia desde el
ambiente externo y salida constante de productos del sistema, que mantienen la
razon del intercambio de energia y las relaciones entre las partes.

6. Diferenciacion: Las organizaciones tienden a la multiplicacion y elaboracion de
funciones que conllevan a la multiplicaciéon de papeles y la diferenciacion
interna. Los patrones difusos y globales se sustituyen por funciones mas
especializadas, jerarquizadas y altamente diferenciadas. La diferenciacion es una
tendencia hacia la complejidad de la estructura.

7. Equifinalidad: Sostienen que partiendo de diferentes condiciones y por distintos
caminos, un sistema puede alcanzar el mismo estado final, es decir existen
varios métodos para alcanzar un objetivo. El sistema puede lograr el estado
estable partiendo de condiciones diferentes y empleando medios distintos.

8. Limites o Fronteras: Toda organizacion presenta barreras entre el sistema y el
ambiente, las cuales definen el radio de accion y el grado de apertura del sistema

(receptividad de insumos respecto al ambiente).

Definidas dichas caracteristicas, los autores del modelo de sistemas plantean que los
sistemas sociales, incluso las organizaciones son la suma de actividades regulares
realizadas por una cantidad de individuos. Estas actividades, complementarias o
interdependientes, en relacion con alguna salida o resultado comun, se repiten y son

duraderas, las cuales estaran enlazadas en el tiempo y en el espacio.
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En resumen, el modelo de sistemas abiertos planteado por Katz y Khan, plantea:

Recurses/Informacion/Energia > Procesamiznto > Resultados

Re curses | Maquinas, Equipos Productosy Servicios
Materiales IMateria Prima. Residuos, desecho, basura
) Empresa Inve stigacion y Desarrollle
Compras

| Personasy servicios

Re cursos
e
- Empleados admitidos.

Varios subsistemas cada
uno de los cuales se
especializaen procesos
de recursos/informacion/
energiaespecificos.

Humano Personas

Fe cursos | Capital & inversiones
Financieras Créditos, cuentas.

Facturacion

Cuentas por Pagar
Ganancias y Pérdidas
| Pedidosde Clientes sa Clientes

L Inv. De Mzrcado.

Restricciones Ambientales

Legidaciony exigencias lzgales

Mercada de Ofertay Demanda

Coyuntura Ecandmica y Politica

Culturay Educacion
Condicione s geograficas

Dengdad de Pablacion y Estandar de vida

Retroalimentacion

Tomado de: Chiavenato, I (2000). Administracién de Recursos Humanos.

Obtenido el basamiento tedrico que sustenta el concepto y caracteristicas propias de las
organizaciones, pareciera que deben ser creados mecanismos que permitan establecer y
alcanzar las estrategias de accion para el logro de los objetivos propuestos; aqui entra a
colacidon un concepto que tiene su época de auge aproximadamente en los afios sesenta,

como lo es la planificacion estratégica.

De acuerdo a lo especificado por Eduardo Betancourt (2006), en la lectura
complementaria titulada “Planificacion Estratégica” sostiene que dicho concepto trae
una serie de beneficios reconocidos por la mayor parte de los directivos de empresas
entre ellos, destaca:

v La definicion y promocion de Identidad Corporativa (Valores y Cultura, Mision,

Politicas Fundamentales y Vision)
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v La identificacion de las variables del entorno que pueden influir (positiva o
negativamente) en las organizaciones y los diversos escenarios que se pueden
presentar, con la finalidad de prever posibles cursos de accion que permitan la
supervivencia y el desarrollo de la empresa.

v El reconocimiento de las debilidades internas de la organizacion y de las
acciones correctivas requeridas para su fortalecimiento.

v' La alineacion del personal en torno a los objetivos prioritarios de la empresa.

v" La creacion del compromiso y participacion de todos los integrantes de la misma
sobre el desarrollo y ejecucion de acciones requeridas para alcanzar los objetivos

y la vision.

Si en una organizacion se tienen claramente definidos los conceptos anteriormente
descritos y a su vez los mismos son compartidos e internalizados por sus miembros, es
muy probable que el éxito esté de su parte. Sin embargo, producto de la incorporacioén
de nuevas tecnologias y el ambiente social, economico y politico en el cual estamos
inmersos, las organizaciones se encuentran en una situacion de cambio continuo, razon
por la cual ha estado en boga la incorporacion de consultores que contribuyan al

desarrollo y mantenimiento de las organizaciones.

Surgiendo asi, el Desarrollo Organizacional que French & Bell (1996), lo definen como
“...Un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para mejorar la
vision, la delegacién de autoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucion de
problemas de una organizacion, mediante una administracion constante y de
colaboracion de la cultura de la organizacion — con un énfasis especial en la cultura de
los equipos de trabajo naturales y en otras configuraciones de equipos — utilizando el
papel del consultor — facilitador y la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta,

aplicada...”

El desarrollo organizacional es algo mas que s6lo una resoluciéon de problemas y una
busqueda de metas, a pesar que los programas de Desarrollo Organizacional estan
dedicados basicamente a estas dos actividades criticas; dichos programas siguen una

progresion logica de los acontecimientos.
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En el libro Desarrollo Organizacional de French & Bell (1996) es citado el autor Warner

Burke, quien describe que los programas de Desarrollo Organizacional, estan

conformados por las siguientes fases:

Entrada: Representa el contacto inicial entre el consultor y el cliente, la
exploracion de la situacion que estimuld al cliente a buscar a un consultor y la
exploracion dirigida a determinar si el problema, el cliente y concultor
constituyen un buen equipo

Hacer un contrato: Implica establecer expectativas mutuas, llegar a un acuerdo
acerca de los gastos de tiempo, dinero, recursos y energia y en general a aclarar
lo que cada parte espera obtener de la otra.

Diagnostico: Fase para descubrir los hechos en la cual se obtiene una imagen de
la situacion por medio de entrevistas, observaciones, cuestionarios, examen de
los documentos y la informacion de la organizacion.

Retroalimentacion: Representa el regreso de la informacion analizada al sistema
cliente; la exploracion que hacen los clientes de la informacion para comprender,
aclarar y ser exactos.

Planificacion del Cambio: Implica que los clientes deciden cuales son los pasos
que deben seguir, para la accion basandose en la informacion que acaban de
conocer.

Intervencion: Poner en practica una serie de acciones disefiadas para corregir los
problemas o aprovechar las oportunidades.

Evaluacion: Representa la determinacion de los efectos del programa.

Cada fase aporta una base para las fases subsiguientes, por lo que se debe ser cauteloso

en la ejecucion de cada una de ellas.

Se tomara especial atencion a la sexta fase, dado que es el sustento de la investigacion,

ampliamente en su concepto French & Bell (1996) indican que “Las intervenciones

Organizacionales son series de actividades estructuradas en las cuales ciertas unidades

seleccionadas de la organizacion (grupos o individuos que son el objetivo) se dedican a

una tarea o a una serie de tareas en donde las metas estan relacionadas directa o en

forma indirecta con el mejoramiento organizacional. Las intervenciones constituyen en

el impulso para la accion del Desarrollo Organizacional”.
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Adicionalmente, las estrategias de intervencion se basan en una combinacién de

diagnosticos y en las metas establecidas por el sistema cliente.

Es importante destacar que para que se realice con éxito la intervencion organizacional,
el cliente debe asumir con responsabilidad el compromiso que conlleva este estudio y
dependera totalmente de ¢€l, la informacion que pueda aportar para la solucion y

obtencion de practicas favorables para la empresa.

Ahora bien, los tipos de intervenciones que pueden aplicarse en el Desarrollo
Organizacional son innumerables; sin embargo se considera que el mas ajustado a la
tipologia de la investigacion de acuerdo a lo planteado por French & Bell (1996) es la

3

Consultoria de Procesos; cuya definicion establece que “..Son todas aquellas
actividades de parte del consultor que ayudan al cliente a percibir y comprender los
acontecimientos del proceso que ocurren en el ambiente del cliente y a actuar conforme
a ellos. Estas actividades tal vez describen con mds precision un enfoque, un modo de
consulta en el que se ofrece al cliente un descubrimiento de los procesos humanos en las
organizaciones y se le ensefian habilidades para diagnosticarlos y manejarlos. El énfasis
primordial es en los procesos como comunicaciones, roles del lider y de los miembros

en los grupos, resolucion de problemas y toma de decisiones, normas y crecimiento del

grupo, liderazgo y autoridad y cooperacion y competitividad intergrupo...”.

Como es conocido por todos, en los trabajos de consultoria interviene un equipo de
individuos que con sus aportes contribuyen al éxito del proyecto, de acuerdo a lo
manifestado por Alvarez, Zayas & Pérez (S/F), en la publicacion Consultoria
Organizacional, establecen que todo consultor como agente de cambio debe reunir las

siguientes caracteristicas:

Etica profesional y cortesia.

Buena salud fisica y mental.

Estabilidad de comportamiento y accion y ser ejemplo a imitar.
Confianza en si mismo.

Eficiencia y Eficacia personal, dinamismo

Integridad (cualidad que engendra confianza).

NS N N N SR NN

Independencia.
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Competencia intelectual.

Juicio correcto (ser capaz de juzgar con objetividad).

Elevada capacidad de analisis o de resolucion de problemas.

Imaginacion creadora (capacidad de ver cosas bajo nuevas perspectivas)

Aptitud para las relaciones interpersonales, Capacidad superior a la medida para
comunicar y persuadir (verbalmente o por escrito, graficamente).

Madurez psicologica.

Habilidad como mediador de conflictos

Capacidad de autoaprendizaje contintio.

Adicionalmente, se ha podido reconocer que en el ejercicio de la consultoria, el

consultor debe observar una determinada ética. Entre las normas de conducta que deben

conformar la ética del consultor tenemos.

v
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Modestia.

Demostrar su competencia sin valerse de ardides para impresionar.

Trabajar con organizacion y disciplina.

No utilizar mas tiempo que el requerido por el problema.

Confidencialidad.

Capacidad y paciencia para escuchar los argumentos del personal consultante.
Ensear a trabajar sin consultar.

Evitar el enfrentamiento con el personal de la empresa, o entre esta y las
organismo territoriales y superiores. mas bien, actuar como mediador en los
conflictos.

Utilizar el convencimiento y no la imposicion para que se acepten sus criterios.
Evitar la responsabilidad de las decisiones. El consultor debe ser un activo
promotor de cambio, la responsabilidad por la realizaciéon del cambio es del
cliente.

Las soluciones brindadas por el consultor deben tener una incidencia positiva a
nivel de la economia nacional y no solamente en el cliente y deben tomar en
consideracion los efectos sociales y ambientales que de ellas se derivan.

Espiritu de sacrificio y consagracion al trabajo.
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v' Ser un baluarte del cumplimiento de las leyes establecidas y no establecer
recomendacion alguna que implique efectos adversos para el cliente, la sociedad
0 terceros.

v" Ser honesto en el mas amplio sentido de la palabra.

v’ Trabajar con el espiritu de GANAR/ GANAR

La practica ha demostrado que la trasgresion de alguna de las normas de conducta que
deben conformar la ética del consultor, retrasa el proceso de cambio que se ha
pretendido promover e incluso puede traer otras implicaciones que afectan la imagen del

cliente ,del consultor u otros efectos e incluso implicaciones juridicas.

Ahora bien, siguiendo el objetivo principal y para clarificar el objetivo del estudio, de
acuerdo a la serie de constructos definidos se concluye que sin un proceso de
comunicacion fluido la organizacién no existe; es por esto que los procesos de
consultoria han cobrado importancia, dado que las empresas actualmente estin
considerando factores antes no reconocidos pero que en cierto modo incrementan los

beneficios para los integrantes del sistema.

Haciendo propicia la razéon de ser del proyecto, ahondando en el proceso de la
comunicacion la cual inicia con el surgimiento de la vida en nuestro planeta y su
desarrollo ha sido simultdneo al progreso de la humanidad. Se manifestd primero a
través de un lenguaje no verbal, evolucionando y complejizandose conforme el hombre

mismo evolucionaba.

Todos los dias los seres vivos se comunican de diferentes maneras, pero sélo los seres
humanos podemos hacerlo racionalmente; llevando a cabo infinidad de actividades; por

ello se dice que la comunicacion humana es un proceso:

v Dinamico: porque esta en continuo movimiento y no se limita a una relacion
Emisor--->Receptor estatico, pues los roles se intercambian.

v'Inevitable: Pues es imposible no comunicar, incluso el silencio comunica.

v' Irreversible: porque una vez realizada, no puede regresar, borrarse o ignorarse.

v Bidireccional: porque existe una respuesta en ambas direcciones.
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v' Verbal y no verbal: porque implica la utilizacion de ambos lenguajes -en

algunos casos. (Tomado de Wikipedia).
Para que exista un proceso comunicacional, deben presentarse los siguientes elementos:

v Emisor: Es quien emite el mensaje, puede ser o no una persona.

v" Receptor: Es quien recibe la informacién. Dentro de una concepcion primigenia
de la comunicacion es conocido como Receptor, pero dicho término pertenece
mas al ambito de la teoria de la informacion.

v Canal: Es el medio fisico por el que se transmite el mensaje.

v" Cddigo: Es la forma que toma la informacion que se intercambia entre la Fuente
(el emisor) y el Destino (el receptor). Implica la comprension o decodificacion
del paquete de informacion que se transfiere.

v' Mensaje: Es lo que se quiere transmitir.

v" Situacion o contexto: Es la situacion extralingiiistica en la que se desarrolla el

acto comunicativo. (Tomado de Wikipedia).

Definido el significado que tiene la comunicacion, sus elementos y el proceso como tal,
el tema que atafie al proyecto de investigacion estd ligado especificamente a la
comunicacion organizacional que segun Carlos Fernandez Collado (S/F), es entendida
como: "Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo
de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacién, entre la organizacion y
su medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos
y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y

mas rapido los objetivos".
Para que la funcion sea efectiva dentro y fuera de la organizacion esta debe ser:

v' Abierta: Tiene como objetivo el comunicarse con el exterior; ésta hace
referencia al medio mas usado por la organizacion para enviar mensajes tanto al

publico interno como externo.
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v Evolutiva: Hace énfasis a la comunicacion imprevista que se genera dentro de

una organizacion.

v Flexible: Permite una comunicacion oportuna entre lo formal e informal.

v Multidireccional: Esta maneja la comunicacion de arriba hacia abajo, de abajo

hacia arriba, transversal, interna, externa entre otras.

v’ Instrumentada: Utiliza herramientas, soportes, dispositivos; porque hoy en dia

muchas organizaciones estan funcionando mal, debido a que las informaciones

que circulan dentro de ella no llegan en el momento adecuado ni utilizan las

estructuras apropiadas para que la comunicacion sea efectiva.

Adicionalmente, la comunicacion organizacional se mira en cinco perspectivas:

v

Comunicacion Interna: Son actividades que se realizan dentro de una
organizacion para mantener las buenas relaciones entre los miembros de
la empresa por medio de la circulacion de mensajes que se originan a
través de los diversos medios de comunicaciéon empleados por ella, con
el objetivo de proveer comunicacion, uniéon y motivacion para asi
alcanzar las metas establecidas por la organizacion.

Comunicacion Externa: Todas aquellas comunicaciones que estan
dirigidas a sus publicos externos, con el fin de mantener o perfeccionar
las relaciones publicas y asi proyectar mejor la imagen corporativa de la
organizacion.

Relaciones Publicas: Son las diferentes actividades y programas de
comunicacion que se crean para sostener las buenas relaciones con los
diferentes publicos que forman la organizacion.

Publicidad: Son los diferentes mensajes emitidos a través de los distintos
medios masivos de comunicacién que tienen como objetivo incrementar
la venta de los productos o servicios de la organizacion.

Publicidad Institucional: Se considera como una herramienta de las
relaciones publicas; ya que evoca en el publico una imagen favorable de

la organizacion.
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Una vez realizado el diagnodstico en la organizacion e identificadas las principales
variables a mejorar, se presto especial atencion a la comunicacion interna producida por
la interaccion de los miembros de la empresa, la cual puede hacerse manifiesta a través

de la siguiente tipologia:

v Formal: Es aquella comunicaciéon cuyo contenido esta referido a aspectos
laborales. En general, ésta comunicacion utiliza la escritura como medio
(Comunicados, memoranda, etc.. La velocidad es lenta debido a que tiene que
cumplir todas las formalidades burocraticas.

v Informal: Es aquel tipo de comunicacion cuyo contenido, a pesar de ser de
aspectos laborales, utiliza canales no oficiales. (Reunién alrededor del botellon
de agua, encuentros en los pasillos, etc.). Es mas veloz que la formal.

v Vertical: Es aquella comunicaciéon que se genera en las areas directivas de la
empresa y desciende utilizando los canales oficiales. En una comunicacion
corporativa Optima, deberia existir la comunicacion vertical ascendente.

v Horizontal: Se desarrolla entre los empleados de un mismo nivel corporativo.
Muy pocas veces utiliza las canales oficiales y es totalmente informal. También
es conocida como comunicacion plana.

v" Rumores: Es la comunicacion informal que recorre la institucion sin respetar

canales y a la velocidad de la luz. Se le llama también bolas o "radio bemba".

Delimitados los tipos de comunicacidon interna, el proceso de intervencion estuvo
destinado a facilitar el disefio de un plan de comunicacién coherente y efectivo,
obteniendo resultados favorables en un corto y mediano plazo, tomando en cuenta las
tacticas a emplear, los publicos, medios disponibles, recursos, indicadores y sistemas

de evaluacion.

Para los efectos del presente trabajo y de acuerdo a lo expresado por Montecinos &
Nouel (1999), un plan de comunicacién es la metodologia a través de la cual se
organizan los objetivos comunicacionales de las instituciones, se definen estrategias y
se establecen tacticas para llevarlas a cabo, tomando en cuenta el presupuesto y el
recurso humano, basado en un cronograma de actividades, todo esto con el proposito

final de alcanzar las metas de la organizacion.
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Antes de elaborar un plan comunicacional hay que definir en forma detallada diferentes

asuntos:

v
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(Por qué se quiere desarrollar la comunicacion?

(Debe considerarse la comunicacién como un fin o un medio?
(Existen necesidades o expectativas de comunicacion?
(Existen procedimientos actuales de comunicacion?

(Cuadles son sus ventajas y Cudles sus puntos débiles?

(A quién va dirigida la comunicacion?

(Que tipos de intercambio de comunicacién son necesarios?

(Qué resultados se esperan del plan de comunicacion?

Una vez definidos estos aspectos puede procederse a disenar un plan de comunicacioén

que cubra las necesidades de la organizacion; éste debe seguir ciertos pasos y contener

algunos elementos basicos:

NN

Analisis del entorno: Entendido como el contexto en el cual esta la organizacion.
Prospectiva de la organizacion: Posibilidades a futuro.

Definicion clara de los objetivos , basados en la mision y la vision de la
empresa. Definicion de los publicos a quienes llegamos y queremos llegar.
Disefio de estrategias para alcanzar los objetivos.

Definicion de tacticas

Cronograma de tareas

Presupuesto: Monto estimado del plan y estimacion de los recursos que
dispongo para su ejecucion.

Evaluacion: Determinacion sobre si los los objetivos se lograron de manera

eficiente.

Es muy importante que el plan este disefiado tomando en cuenta las necesidades reales

de la organizacion y los recursos y herramientas con que cuenta ademas es fundamental

la focalizacion en cuanto a objetivos y publico meta, ya que la dispersion dificultara el

logro de las metas prioritarias de la organizacion.
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Segun lo indicado en el trabajo de grado de Montecinos & Nouel (1999), donde citan a
Luis Sanz (1994) en su libro “Integracion de la Identidad y la Imagen de la Empresa”,
plantea la necesidad imperante de concretar un plan estrategico de comunicaciones

previo a todo el planteamiento comunicacional de empresas.

Segun el en este plan deben especificarse los siguientes elemenos que resumen en cierta
forma los anteriormente mencionados:

v" Objetivos a corto y mediano plazo.

v Destinatarios del mensaje, jerarquizados por segmentos segun el interés para la
organizacion.
Los medios de accidon y la combinacién mas adecuada de ellos.
Estrategia de comunicacion es decir los ejes y los mensajes basicos.
Duacién de la campatfia y el esquema temporal del desarrollo de la misma.

La asignacion de recursos por etapas y objetivos.

NN

El establecimiento de sistemas de seguimiento y control del desarrollo de las

actividades

Existen diferentes metodologias para llevar a cabo un plan estratégico de
comunicaciones, entre ellas se encuentra el “Analisis por Gerencia de Percepciones”
creado por Burson & Marsteller, citado en el proyecto de Montecinos & Nouel (1999);

el cual se empleard en este trabajo de grado como método principal.

La Gerencia de Percepciones debe fundamentarse en la activacion y conduccion de las
percepciones a partir de verdades comprobables que al fijarse en la mente de los
publicos objetivos se transformen en actitudes de aprobacion y apoyo hacia la

organizacion objeto del mensaje.
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El andlisis por Gerencia de Percepciones desarrollado por la Empresa Internacional de
Relaciones Publicas y Asesoria de Imagen Burson y Marsteller (S/F) y empleado por
Montecinos & Nouel en su trabajo de grado; se basa en un diagnostico de la
organizacion a partir de las percepciones actuales que tienen los publicos sobre ella, las
percepciones que desean a future, las barreras que le impiden llegar a esas metas y los

conductores que facilitan el camino hacia ellas.

Para realizar este diagnostico es necesario que el consultor comunicacional en conjunto
con un representante de la empresa que posea la informacion se plantee lo siguente:
(Como esta la empresa posicionada en los diferentes publicos?

(Hacia donde quiere moverse?

(Cual seria el peor escenario?

El modelo de Gerencia de Percepciones plantea la comparacion de los escenarios y el
analisis de las barreras y conductores que nos llevan de uno a otro; el modelo es
plasmado en cinco (5) columnas, a saber:

v" Enla Columna 1 (Peor Escenario): Se refiere a la peor percepcion que puede tener
el publico sobre la organizacion, lo peor que podrian decir sobre ella.

v" En la Columna 2 (Barreras): Todos aquellos obstaculos que le impiden llegar a la
percepcion deseada, estas barreras pueden ser tanto externas como internas.

v" En la Columna 3 (Percepcion Actual): Se refiere a lo primero que piensa una
persona cuando se habla de la organizacidon, que se dice sobre la empresa, en esta
columna se describe ;Quienes son sus publicos y que se dice sobre la
organizacion?

v En la Columna 4 (Conductores): Aqui se consideran factores reales que facilitan el
alcance de la percepcion deseada. Estos también pueden encontrarse dentro o
fuera de la organizacion.

v En la Columna 5 (Percepcion deseada): Lo que se desea se piense de la empresa,
se enumeran todas las ideas sobre lo que se espera que los publicos objetivos

perciban de la organizacion.
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Este estudio ayuda a detectar los mensajes clave para manejar las percepciones del

entorno y saber con que cuenta la organizacion para llegar a los objetivos

comunicacionales propuestos.

Una vez obtenida y analizada esta informacion se procede a planificar siguiendo estos

pasos
v

v
v

(\
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Descripcion de la situacion actual de la empresa y su entorno.

Establecimiento de objetivos que se quieren lograr.

Definicién de los publicos: Identificacion de los publicos de interés para
trabajar en ellos y determinacion de los medios a utilizar para alcanzarlos.
Definicion de los mensajes clave: Se determinaran dos o tres frases con las
cuales pueda ser contestada cualquier pregunta que surja en torno a la empresa.
Estos son construidos con base en la percepcion deseada y para ello se utilizan
las palabras que se quiere describan a la organizacion.

Desarrollo de la estrategia: La estrategia es la gran idea es el nombre que se le
da al plan de comunicacién puede ser de posicionamiento de diferenciacion de
consolidacién. Lo importante es que todas las actividades comunicacionales
esten apoyadas en esta estrategia

Disefio de tacticas: Se establecen las actividades por realizar para lograr la
estrategia planteada.

Establecimiento de responsabilidades y compromisos.

Disefio del cronograma de trabajo.

Establecimiento del presupuesto.

Ejecucion del plan.

Evaluacion de resultados.
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MARCO ORGANIZACIONAL.

Con base en el Manual de Organizacion y Estructura de Norma Color Litografia (2007),
a continuacion se presentard una breve introduccion de la empresa objeto de estudio, asi

como el perfilamiento estratégico y organigrama de la empresa.

Norma Color es una empresa de litografia creada en 1986 como fotolito manual, con el
fin de brindarles el mejor servicio a sus clientes. Ese mismo afio, adquieren la primera
maquina de impresion de formato de cuarto de pliego y de color. En el afio 2000, por la
necesidad de complacer a sus clientes con el mejor de los servicios, adquirieron una

maquina de pliego mas barniz acuoso de cinco cuerpos.

Siempre enfocados en ofrecerle diversas opciones a su clientela, litografia Norma Color,
actualmente cuenta con la nueva tecnologia en el area de pre-prensa; donde la impresion
es directa de plancha sin pasar por negativos. Esta tecnologia la proporciona su

“computer top late”.

Su norte siempre ha sido la busqueda de lo mejor para sus clientes y en vista de que hay
que adaptarse a las nuevas tecnologias y exigencias del mercado, hoy dia cuentan con
nueve cuerpos de impresion y encuadernacion automatizada para revistas engrapadas y

cuentan con el mejor servicio en impresion digital.

Vision: Ser reconocida como la empresa innovadora en impresion off set y digital que
ofrece un servicio global en el campo de pre-prensa, prensa y post-prensa, con al mejor

velocidad de respuesta y los mejores estandares dentro del medio de las artes graficas.

Mision: Elaborar y comercializar productos de calidad en impresion off set y digital,
mediante soporte tecnologico de avanzada y recursos humanos calificados, para
satisfacer necesidades del mercado en estos renglones, manteniendo relaciones

satisfactorias con clientes, socios y aliados; y asumiendo su responsabilidad social.
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Objetivos:

Proveer un servicio global en el campo de pre-prensa, prensa y post-prensa,
respaldado por tecnologia avanzada.

Ofrecer a su valiosa cartera de clientes, socios y aliados un servicio de calidad
con maxima capacidad de respuesta ante sus necesidades.

Disponer de recursos humanos calificados, comprometidos y sensibilizados con
la razdn de ser de la organizacion.

Asegurar el optimo funcionamiento de la planta fisica y la provision de los
recursos materiales, necesarios para su mantenimiento en el tiempo.

Promover y fortalecer valores que inspiren su accion y sean compartidos por

todos.

Areas de trabajo:

1.- Asamblea de Socios: Es el organo supremo de la Compafiia, con atribuciones y

facultades establecidas en el Codigo de Comercio vigente. Tiene como actividades

principales:

v

(\

Discutir, aprobar, improbar o modificar el Balance General y el Estado de
Ganancias y Pérdidas, previo informe del Comisario.

Nombrar al Director Técnico y al Director Administrativo.

Nombrar los comisarios.

Fijar la remuneracion de los Directores, administradores y comisarios, si no
esta establecido en los estatutos.

Disponer las convocatorias de las Asambleas Ordinarias y Extraordinarias y
disponer lo concerniente a ellas.

Hacer cumplir las decisiones y acuerdos de las Asambleas de accionistas.

Conocer de cualquier otro asunto que le sea especialmente sometido.
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2.- Junta Directiva: Ejerce en forma conjunta la administracion y gestion diaria de la
compaiia a través de los cargos de Director Técnico y Director de Administracion,
elegidos por la Asamblea de Socios; entre sus funciones se encuentran:

v Administrar, disponer de los bienes sociales de la empresa; y obligar a la
misma.

v' Representar legalmente a la compaiia ante terceros, autoridades civiles,
administrativas, judiciales.

v Nombrar y remover personal.

v' Celebrar toda clase de contratos y establecer sus modalidades, con organismos
publicos y privados.

v' Abrir y movilizar cuentas bancarias de la compaiiia.

v Comprar, vender, alquilar bienes, activos, etc.; solicitar préstamos, recibir
cantidades de dinero; admitir, aceptar, emitir, endosar y avalar cheques,
pagarés, letras de cambio, valores mercantiles y otros titulos de crédito.

v Constituir apoderado (s) o mandatario (s) judiciales; y delegar en ellos todas o
parte de las atribuciones que confieren los estatutos.

v' Efectuar en general, las operaciones inherentes a la gestion diaria de los
negocios de la compaiiia, en especial aquellas inherentes a su objeto, asi como
las que consideren convenientes al desarrollo de sus actividades

v" Velar por el fiel cumplimiento de los estatutos.

v Cumplir y hacer cumplir las decisiones de las Asambleas

3.- Direccion Técnica: Ejerce la direccion de la gestion y actividades de produccion en
el ramo de la impresion off set y digital, velando por el funcionamiento de la empresa y
el uso apropiado de los recursos materiales, financieros y humanos, a fin de mantener e
incrementar su rentabilidad, conforme a su mision y vision. Entre sus funciones se
encuentran:

v' Elaborar y autorizar el plan de produccion, evaluando la disponibilidad de
maquinas, equipos y recursos humanos, de acuerdo a la relacién costo-beneficio
para obtener mejores resultados.

v" Formular estrategias para nuevas alternativas de negocios, y evaluar su

factibilidad de acuerdo a la capacidad financiera de la empresa.

34



(\

v

v

v

Evaluar y presentar para la aprobacion de la Junta Directiva la adquisicion de
equipos, nuevas tecnologias u otros activos.

Representar legalmente a la empresa ante terceros, autoridades -civiles,
administrativas, judiciales, etc., conjuntamente con la Direccion Administrativa.
Disponer de los bienes sociales de la empresa.

Evaluar y autorizar la adquisicién de materias primas.

Realizar ingresos y egresos del personal, y otros movimientos relacionados con
los recursos humanos de la empresa.

Celebrar contratos y establecer sus modalidades, con organismos publicos y
privados.

Autorizar pagos y erogaciones para cumplir con los compromisos y obligaciones
contraidas por la compaiiia.

Mantener continua comunicacion con los clientes a fin de mantener y propiciar
una atencion y servicio de calidad que satisfaga sus requerimientos; asi como
captar clientes potenciales.

Velar por el fiel cumplimiento de los estatutos sociales de la empresa y hacer
cumplir las decisiones de las Asambleas de socios.

Cualquier otra funcién inherente al area.

Direccion  Administrativa: Ejerce la direccion de la gestion y actividades

administrativas en el ramo de la impresion off set y digital, velando por el
funcionamiento de la empresa y el uso apropiado de los recursos materiales, financieros
y humanos, a fin de mantener e incrementar su rentabilidad, conforme a su misioén y

vision. Algunas de sus funciones son:

Dirigir el desarrollo, implementacion y mantenimiento de las normativas y
procedimientos que rigen al personal y las relaciones con clientes y socios, a fin
de satisfacer las exigencias del negocio.

Formular estrategias para nuevas alternativas de negocios, y evaluar su
factibilidad de acuerdo a la capacidad financiera de la empresa.

Velar por la sana y eficiente administracion de los bienes y haberes de la

institucion, asi como evaluar posibles inversiones y colocaciones de capital.
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Celebrar contratos y establecer sus modalidades, con organismos publicos y
privados.

Autorizar pagos y erogaciones para cumplir con los compromisos y obligaciones
contraidas por la institucion.

Garantizar la elaboracion y emision del Balance General y estados financieros
de la empresa, conforme a los principios contables de aceptacion general.

Dirigir y autorizar el proceso de la nomina de personal, cuidando que se
apliquen los procedimientos internos y disposiciones legales.

Dirigir y autorizar el ingreso y egreso de personal, cambios de sueldos y otros
movimientos.

Asegurar la implementacion y seguimiento de las normas de higiene y seguridad
industrial, asi como el cumplimiento de la dotacién de equipos de proteccion
personal.

Representar legalmente a la empresa ante terceros, autoridades civiles,
administrativas, judiciales, etc., conjuntamente con la Direccidon Técnica.
Supervisar los servicios generales de la empresa tales como: recepcion,
mantenimiento y limpieza, mensajeria externa, suministro de materiales y
articulos de oficina, y otros afines.

Mantener continua comunicacion con los clientes a fin de mantener y propiciar
una atencion y servicio de calidad que satisfaga sus requerimientos; asi como
captar clientes potenciales.

Velar por el fiel cumplimiento de los estatutos sociales de la empresa y hacer
cumplir las decisiones de las Asambleas de socios.

Cualquier otra funcion inherente al area.

5.- Direccion de Mercadeo y Publicidad: Planifican, disefian, desarrollan y dirigen
estrategias de mercadeo y publicidad para productos conocidos y potenciales,
orientadas a posicionar a la empresa en el mercado de productos de impresion digital,
dentro de margenes de rentabilidad razonable que aseguren su permanencia, de

acuerdo a su mision y vision. Sus funciones son:

Disefiar, desarrollar e implementar estrategias de mercadeo, de acuerdo a la

capacidad financiera de la empresa.
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v' Dirigir y coordinar eventos diversos de mercadeo, asi como el desarrollo de
piezas publicitarias, cuidando racionalizar los recursos disponibles.

v" Identificar, evaluar y proyectar nuevas oportunidades de negocio en productos y
servicios en impresion digital, en coordinaciéon con la Direccion Técnica y
Direccion Administrativa; y presentar a la consideracion de la Junta Directiva.

v' Asegurar una efectiva alineacion entre los planes de produccion actuales en
materia de impresion digital y las estrategias que se disefien y desarrollen para
nuevos productos o negocios.

v Formular y mantener indices de gestion del area.

v Dirigir la gestion administrativa derivada de la colocacion en el mercado de
productos en impresion digital, via electronica, software contratado u otra
opcion.

v Mantenerse informado sobre nuevas tendencias del mercado y tecnologia de
punta en el campo de la litografia e impresion digital, a través de congresos,
foros, ferias y otros eventos nacionales e internacionales.

v" Elaborar informes de gestion de la Direccion.

v" Cualquier otra funcidn inherente al area.

6.- Areas Administrativas: Garantizan la ejecucion de la gestion administrativa de la
empresa en las areas especificas de Logistica, Cuentas por Pagar, Facturacion, Cuentas
por Cobrar y Nomina para alcanzar un Optimo control y manejo de los recursos
financieros, humanos y materiales, proporcionar calidad de servicio a los clientes y
cumplir con los compromisos y obligaciones, conforme a directrices establecidas. Entre
sus funciones se encuentran:

v" Realizar y coordinar las distintas actividades relativas al seguimiento del
proceso de impresion en sus distintas fases, a fin de apoyar la produccion,
atender los requerimientos del cliente, entregar el producto final y asegurar
ingresos a la empresa.

v' Atender a clientes sobre sus requerimientos y situacion de sus pedidos.

v' Preparar cotizaciones o presupuestos y realizar seguimiento a la colocacion

de la orden de compra del cliente.
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Coordinar y controlar el despacho de pedidos del cliente, y velar por su
entrega en la fecha convenida.

Realizar seguimiento oportuno a los proveedores a fin de asegurar la
disponibilidad de los recursos necesarios para la ejecucion de la
produccion. Controlar el inventario fisico de las existencias en almacén y
aplicar los controles administrativos necesarios.

Controlar las cuentas por pagar de la empresa, y coordinar la ejecucion de
los pagos por compromisos contraidos, de acuerdo a flujo de caja.
Programar y procesar pagos por obligaciones de la empresa ante terceros
tales como: servicios publicos, impuestos municipales, patente de industria
y comercio, S.S.0O., .S.L.R., L.P.H, INCE y otros afines.

Preparar flujo de caja a fin de conocer disponibilidad de fondos.

Realizar las conciliaciones bancarias.

Atender a proveedores y suministrarles informacion sobre sus pagos.
Elaborar némina del personal, de acuerdo a variaciones, devengos y
deducciones, y presentar a la Direccién Administrativa para su autorizacion
y depdsito en Banco.

Gestionar el beneficio de tickets de alimentacion para el personal.

Cuidar el cumplimiento de las obligaciones impositivas y laborales:
I.S.L.R., S.S.0., L.P.H., INCE. en las fechas establecidas; y gestionar la
solvencia laboral ante el organismo competente.

Realizar y coordinar otros procesos de Recursos Humanos, segin
directrices recibidas.

Atender consultas o reclamos del personal derivados de la relacion de
trabajo.

Elaborar facturaciéon y nota de entrega de pedidos, y controlar dicho
proceso.

Llevar control y seguimiento de las cuentas por cobrar.
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Mantener status de cobranzas a fin de contactar a clientes y asegurar los

ingresos para la empresa.

7.- Area Técnica: Garantiza la ejecucion de la gestion de produccion de la empresa en

las areas de Impresion Off set y Digital, ya sea en los procesos de pre prensa, prensa y

post prensa, para obtener un Optimo control y manejo de los recursos humanos y

materiales, y proporcionar productos y servicios de calidad a los clientes, conforme a

directrices establecidas. Entre sus funciones se encuentran:

v

Coordinar y controlar las actividades y procesos propios de impresion off set
y digital, cuidando la operacién de maquinas, equipos y demds recursos
necesarios, a fin de cumplir el plan de produccion.

Coordinar, ejecutar y controlar las distintas fases del proceso de impresion.
para satisfacer y optimizar las demandas de los clientes en sus distintas
lineas de productos.

Cuidar y supervisar la calidad de los procesos de impresion off set o digital
que se ejecutan: montaje, CTP, impresion, guillotinado, encuadernacion.
Cuidar que las maquinas dispongan oportunamente de los recursos e
Insumos necesarios para su operacion

Velar por el mantenimiento de maquinas y equipos, a fin de asegurar su
optimo funcionamiento.

Participar en la evaluacion e implementacion de nuevas opciones de
productos en impresion digital.

Cualquier otra funcién inherente al area.
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Organigrama General de la Organizacion
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Servicios que ofrece

Ofrecen servicios de impresion comercial en 200 lineas estdndar de revistas, catdlogos,
folletos, afiches, calendarios, volantes, desplegables, dipticos, tripticos, data variable,

impresos personalizados, entre otros.

Asimismo, cuentan actualmente con impresa offset digital con la mejor calidad y
tecnologia del mercado y con el mismo compromiso profesional que los ha

caracterizado en el area litografica.

Se definen como “una empresa con tecnologia avanzada, con la finalidad de ofrecer a
los clientes un servicio global, cubriendo con el mejor propdsito todas las areas de pre-

prensa, prensa y post-prensa’

Se caracterizan por:

v Optimizar el tiempo sin sacrificar la calidad, ofreciendo la mayor velocidad de
respuesta.

v" Excelente respaldo tecnoldgico para lograr 6ptimos resultados en todas las areas
de pre, pro y post-produccion.

v Supervision integral del proceso. Ser el socio grafico del cliente, desde que
analizan el boceto ofrecen el mejor respaldo asesor.

v" Escuchar el problema especifico que tenga el cliente para brindarle la solucion
que realmente se adapte a sus requerimientos actuales.

v’ Precios competitivos. La mejor relacion precio-valor.
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Alcance

Litografia Norma Color funciona en la ciudad de Caracas, Venezuela desde hace mas de
20 afos y en el 2008 ha expandido su alcance a nivel internacional al crear una nueva
sucursal en la ciudad de Panama con la nueva tecnologia HP Indigo. Su objetivo es
ofrecer al mercado Panamefio un nuevo nicho en el mercado de las artes graficas en

impresos de data variable, personalizacion e impresos de bajos tirajes.

Direccion en Caracas: Calle Milan con Calle Miranda, Edificio Canaca, Piso 1. Los

Ruices Sur.

Direcciéon en Panamd: Calle 41, Edificio IPASA, Planta Baja, Bella Vista.

Clientes:

Cuentan con una cartera amplia de “asociados en las artes graficas”. Asi denominan a
sus clientes, porque los sientes como sus socios, ya que de ellos depende el crecimiento

de Litografia Norma Color.

Mais de 60 clientes en diferentes sectores: publicidad, consumo masivo, laboratorios,

automotriz, medios impresos, aerolineas, bancos, alimenticio, etc.
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MARCO METODOLOGICO.

Luego de un arqueo minucioso de las fuentes de informacion se formulé el problema de
investigacion, el cual abrid paso a la elaboracion de un objetivo general, que gracias a la
operacionalizacion de la variable y con el apoyo del marco teérico, pudo desglosarse en

objetivos especificos.

Para dar respuesta a estos objetivos especificos se hizo necesaria la aplicacion de una
estrategia metodologica, en la cual se detallaron todos aquellos topicos necesarios para
la consecucion de la investigacion, tales como el tipo de investigacion, poblacion
estudiada, muestra seleccionada, definicion operacional de la variable, fases de
ejecucion del proyecto, procedimiento, limitaciones metodoldgicas, consideraciones

¢ticas y legales, las cuales seran definidos a continuacion.

Tipo de investigacion:

Segun Yaber (2008), el tipo de investigacion a emplear serd investigacion desarrollo,
la cual se basa en el desarrollo de productos, servicios o aplicaciones de importancia
social, cuyo propdsito es la aplicacion de una intervencion planificada dirigida al disefio

de un plan de comunicacién interna en la empresa.

Poblacion estudiada:

El estudio se llevara a cabo en Norma Color Litografia (Sede Caracas), la poblacion
total asciende a treinta y nueve (39) empleados distribuidos en todas las areas

organizativas, considerando al personal administrativo y obrero de la empresa.

Por la operatividad de la empresa y por solicitud de los accionistas de Norma Color
Litografia, en las dinamicas que se realizaran no participara todo el personal de la
organizacion motivado a que estaria afectada la productividad, dado que se realizaran en

horario de oficina.
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Muestra seleccionada:

Haciendo un analisis exhaustivo de la plantilla de personal (clasificandolos por
unidades organizativas) y tomando en cuenta la solicitud de los accionistas de Norma
Color Litografia, el equipo consultor decide que la seleccion de la muestra se realizara a
través del método no probabilistico, segin el cual Hernandez, R, Fernandez, P &
Baptista, P (1998) en su libro Metodologia de la Investigacion, plantean que “suponen

un procedimiento de seleccion informal y un poco arbitrario”.

La muestra fue seleccionada dependiendo el tipo de dindmica a realizar, siempre
garantizando que se midiese la percepcion al menos del cincuenta por ciento (50%) del
total del personal y que estuviesen participando trabajadores de cada una de las areas

organizativas delimitadas.
Definicion Operacional de la Variable
A fin de tener una visidn integral del alcance de la investigacion, es conveniente

presentar la definicion operacional de la variable, donde se indicaran las dimensiones,

categorias y subcategorias de la misma para cumplir con el objetivo planteado.

Tabla 1
Definicion Operacional de la Variable
Dimensidn Categoria

Variable Subcategoria

Peor escenario

Barreras
Percepcién

Gerencia de

Plan de
Comunicacion
Interna para Norma
Color Litografia

Comunicaciéon
Estratégica

Percepciones

Actual

Conductores

Percepcién
deseada

Perfilamiento

Mision

Vision

Valores

Objetivos
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Fases de ejecucion del Proyecto:

Asimismo, las fases metodoldgicas a seguir para cumplir los objetivos planteados en el

presente proyecto son las siguientes:

v Fase I
v' Analisis del Diagnoéstico Organizacional de Norma Color Litografia
v’ Estrategia: Revision de teorias, evaluacion de resultados obtenidos,
analisis de la entrevista exploratoria con el cliente.
v Producto: Recomendaciones del equipo consultor para intervenir los

procesos a mejorar en la organizacion.

v Fase 2
v Diseio del Plan de Comunicacion en Norma Color Litografia
v’ Estrategia: Analisis de resultados, documentacion, revision de
experiencias exitosas en otras organizaciones, elaboracion del Plan de
Comunicacién Estratégica a través del modelo de Gerencia de
Percepciones.

v" Producto: Propuesta de Plan de Comunicacion Interna.

v Fase 3
v' Propuesta de Implementacién del Plan de Comunicacion Interna de
Norma Color Litografia.
v Estrategia: Mesas de Trabajo, difusion de la informacion.
v" Producto: Metodologia para la implantacion del Plan de Comunicacion

Interna en Norma Color Litografia.
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Procedimiento:

Para el desarrollo de las fases descritas sera necesario:

v

Revision de teorias sobre el desarrollo organizacional, su implicacion e
impacto en la etapa de intervencion, asi como exploracion del proceso de
comunicacion, modelos de plan de comunicacién exitosos existentes y
eleccion del mas adecuado para la organizacion.

Exploracion del ambito organizacional, caracteristicas propias del tipo de
empresa y su perfilamiento estratégico, lo cual contribuira al analisis de
las causas que produjeron la situacion a mejorar, mediante la elaboracion
del Plan Estratégico a través del Modelo de Gerencia de Percepciones.
Sostener una entrevista con el personal directivo de la organizacion con
la finalidad de establecer las condiciones que regiran el proceso, asi
como informacion necesaria para la elaboracion del plan de
comunicacion.

Planificaciéon de mesas de trabajo para obtener las apreciaciones del
personal sobre los topicos que debera contener el plan de comunicacion y
delimitacion de los factores que intervienen en el Modelo de Gerencia de
Percepciones.

Luego de obtener las impresiones del personal que labora en la
organizacion y aclarados los fundamentos tedricos que sustentan la
elaboracion del plan de comunicacion interna, se procedera a su diseflo.
Validacién por parte del personal Directivo de la organizacion del Plan
de Comunicacion disefiado.

Seran entregadas propuestas de implantacion del Plan de Comunicacién

Interna.
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Técnicas de Recoleccion de Datos

Segun lo especificado por Hernandez, R., Fernandez, C y Baptista, P. en su libro
“Metodologia de la Investigacion” indican que una vez seleccionado el tipo de
investigacion y la muestra adecuada con el problema de estudio la siguiente etapa
consiste en recolectar los datos pertinentes sobre las variables involucradas en la

investigacion.

Para el proyecto fueron empleadas las siguientes técnicas de recoleccion de datos:

* Andlisis de Contenido: Segiin Hernandez, R., Fernandez, C y Baptista, P
(1998), es “una técnica para estudiar y analizar la comunicacion de una manera
objetiva, sistematica y cuantitativa”.

» Entrevista: Segun Guia entregada por el Profesor Ricardo Petit, en la materia
Procesos de Consultoria II, del Post Grado en Desarrollo Organizacional; su
propdsito es explorar opiniones y sentimientos tanto positivos como negativos
acerca de una amplia variedad de temas

= (Collage: Segin Guia entregada por el Profesor Ricardo Petit, en la materia
Procesos de Consultoria II, del Post Grado en Desarrollo Organizacional; se
puede pedir a individuos o grupos que preparen collages acerca de un tema
especifico; los materiales para el collage deben incluir hojas grandes de papel,
revistas de donde se puedan sacar hojas grandes de papel, revistas de donde se

puedan fotos y palabras, creyones, marcadores, goma, tijeras, entre otros.

Limitaciones Metodologicas:
El estudio se realiz6 en horario de oficina, el personal directivo de la organizacion

manifiesta que en las dindmicas no podra participar todo el personal que labora en la

imprenta a fin de no afectar la productividad.

47



Considerando la importancia que tiene el conocer las impresiones de la mayor cantidad
de trabajadores, el equipo consultor tom6 como estrategia la elaboracion de varias
dindmicas que permitieron obtener informacidon exacta y oportuna para la elaboracion

del plan de comunicacion adaptado a las necesidades reales de la empresa.

Consideraciones Eticas:

El proceso de consultoria estuvo basado en:
v" Respeto, comunicacion y transparencia con el cliente y los miembros de la
organizacion.
v' Estricta confidencialidad en el manejo de la informacion suministrada.

v Cumplimiento del Contrato Psicologico definido.
Consideraciones Legales:
Para la elaboracion de la intervencidon seran tomados en cuenta los aspectos juridicos
estipulados en la Ley Organica del Trabajo (LOT), la Ley Orgénica de Prevencion

Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo (LOPCYMAT) y el Contrato Colectivo de
las Artes Graficas.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez codificada la informacion, los datos fueron procesados en tablas que reflejan la
percepcion de los trabajadores de Norma Color Litografia, los cuales serdn presentados
a continuaciéon de acuerdo a las fases de investigacion delimitadas en el marco

metodolégico.

Como fue definido para el logro de la Fase I del proyecto fueron revisados los
resultados obtenidos en el diagndstico organizacional, mediante la evaluacion de la
entrevista exploratoria realizada al cliente, la cual derivd en la aplicacion del
instrumento IMCOL (Instrumento de Medida de Clima organizacional), citado por
Mellado (2002), el cual pretendi6 medir el clima organizacional en Norma Color
Litografia, basandonos en los siguientes aspectos claves:
v" Comunicacion vertical
v Percepcion de la comunicacion jefe/trabajadores (en términos de la
empatia y apertura que percibe el subordinado de parte del superior).
v Percepcidn de la comunicacion ascendente (particularmente los aspectos
empaticos y afectivos de esa relacion)
v" Percepcion de la confiabilidad de la informacion recibida desde el jefe
v' Comunicacion horizontal
v Percepcion de la confiabilidad de la informacion recibida desde los
compafieros de trabajo.
v" Percepcion de la comunicacion entre subordinados (nivel de afectividad,
apoyo, compaiierismo y apertura)
v Reglas y objetivos empresariales
v" Percepcion de la calidad y exactitud de la comunicacion descendente (del
jefe a los trabajadores)
v Percepcion de las oportunidades de influir en el jefe
v Liderazgo
v Nivel de intercambio de informacion

v" Nivel de participacion en la toma de decisiones
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Caracteristicas de la Muestra a la cual se le aplicé el instrumento:

Tal como se evidencio en el marco metodologico y para cumplir el acuerdo realizado
entre el cliente y los consultores, en la aplicacion del instrumento participaron
veinticuatro (24) trabajadores de todos los niveles organizativos de la imprenta. La
muestra estuvo conformada en un 59% por trabajadores del sexo femenino y en un 41%

por trabajadores del sexo masculino.

En relacion al tiempo que tienen laborando en la empresa participaron mayormente
trabajadores que poseen entre dos (2) y cinco (5) afios de antigiiedad tal como se puede

evidenciar en las graficas:

Género Antigiliedad

B Menos de 1afio
W Femenino W Entre2y 5 afios
W Masculino B Entre6y 10 afios

B Mds de 10afios

v' Gréfico 4: Muestra del Instrumento Grafico 5: Antigiiedad de los trabajadores

v Aplicado Fase 1 que participaron en la aplicacion del instrumento

El instrumento estuvo conformado por treinta y cinco (35) items disefiados para medir

las variables mencionadas, arrojando los siguientes resultados:

Grafico por variables

2.5

1.5

Comunicacidén Comunicacidn Reglas y Objetivos Liderazgo
wertical Horizontal Empresariales

Grafico 6: Resultados del instrumento IMCOL
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De acuerdo a los resultados obtenidos se concluye que la comunicacion horizontal es
la que tiene mayor valoracion, seguida de la vertical. Se muestra un buen nivel de
comunicacion en términos de empatia y aspectos afectivos de la relacion. En la
comunicacion horizontal los que tienen mayor puntaje son los correspondientes al factor
que hace referencia a la comunicacion entre subordinados (afectividad, apoyo,

compafierismo y apertura).

El item mas bajo es el liderazgo, seguido de Reglas y Objetivos Empresariales, lo que
indica que al analizar la comunicacion en el plano laboral, es decir, en el nivel de
intercambio de informacion, de participacion en la toma de decisiones, calidad y
exactitud en la informacion descendente y oportunidades de influir en el jefe, la

percepcion es mucho mas baja.

Se evidencia de acuerdo a los resultados obtenidos en la fase del diagnostico que los
resultados del instrumento coinciden con la percepcion expresada por el presidente de la
empresa, quien considera que en el plano personal-afectivo, existe buena comunicacion,
sin embargo, en el plano laboral, en la designacion de tareas, coordinacion de trabajo o
relacion entre departamentos existen fallas, porque la mayoria no expresa claramente lo

que tiene en mente, ni fomenta la participacion en la toma de decisiones.

Asimismo, cuando le preguntamos si creia que la gente sabia lo que tenia que hacer en
su trabajo, ¢l respondid claramente que si, lo cual nos extrafiaba porque no existen
manuales ni procesos claros y divulgados, sumando la falta de induccion formal. Sin
embargo, los encuestados tienen la misma percepcion, reforzaron dicha opinién ya que
consideran que las labores que desempefian estan expresadas en un lenguaje claro. La

falla se presenta es en la interaccidon con supervisores y pares.

Obtenidos los resultados, el equipo consultor para dar cierre a la fase I del Proyecto
recomendo:
v' Reforzar liderazgo: Talleres a supervisores para fortalecer competencias de

liderazgo, supervision efectiva y comunicacion.
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v Fortalecer variable Reglas y Objetivos Empresariales: Dindmica grupal para
concientizar sobre la importancia de la comunicacion clara y precisa supervisor-
supervisado y viceversa

v Optimizar la Comunicacién Interna: Disefiar un plan de comunicacion
efectivo que cubra las necesidades actuales de la organizacion, el cual debe estar

alineado con los objetivos estratégicos del negocio.

Propuestas las posibles areas de intervenciéon por parte del equipo consultor, los
directivos de la organizacion aprueban el inicio de la segunda fase del proyecto
mediante la elaboracion del Plan de Comunicacion Interna en Norma Color Litografia,
consideraron que era vital optimizar el proceso de interaccion de sus integrantes para asi

maximizar los beneficios.

Para el logro de los objetivos propuestos en esta fase, la primera técnica empleada fue el
analisis de contenido, tomando en cuenta los resultados obtenidos en la entrevista
exploratoria (Ver Anexo 6), basdndonos en los requisitos que debe contener un plan de
comunicacion, los cuales fueron definidos en el marco tedrico de la presente

investigacion (Ver pagina 27).

Es importante acotar que se realizaron dos entrevistas, la primera de ellas a uno de los
directivos y fundadores de la empresa y la segunda a un trabajador adscrito al area
administrativa de la organizacion, seran reservadas sus identidades para garantizar la

confidencialidad.
Con la elaboracion de las entrevistas se obtuvo informacion util para el disefio del Plan
de Comunicaciéon Interna, dado que did luces sobre como se estaban manejando las

normas, procesos y procedimientos en la organizacion.

A continuacion se presenta una tabla resumen, con los resultados obtenidos en la

entrevista:
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Entrevista Nro. L - Personal Directivo

Entrevista Nro. 2 - Personal Administrativo

La organizacion b cual pertencee

cuenta con un perfilamiento
estratégico definido y comprtido por
sus miembros

No hay nada formulado, escrito o divulgado

S, por supuesto con la entrada en vigencia de [a Ley Organica parala
Prevencion, Condiciones y Medio de Trabajo (LOPCYMAT), se e

solictd a consutores externos la colaboracion para a definicion de
misicn, vision, objetivos y funciones asociadas a cada cargo

¥ Por qué s quete desarrolar o

Los trabajadores son muy buenos produciendo, pero tenemos fallas
de comunicacion dentro de los diferentes ambitos de a
produccion. “los problemas de normacolor s¢ resumen en

Existen problemas de comunicacion siento a necesidad de hacer mas
actividades extra aborales, estoy muy contenta trabajando aqui (Su
antigledad es de 15 afios], &l ambiente es muy bueno, pero que por

comunicacion” :
problmas de comunicacign” supuesto hay muchas cosas que se pueden mejorar
¥/ {Debe considerarse la~{Como un medfioparafa consecucion e los objetvos organizacionales|Como un meio.
comunicacion como un fin o un
medio?

v/ {Existen necesidades o
expectativas de comunicacion’

Existe la necesidad de comunicarse entre ellos en el drea laboral para
I3 ejecucion de los procedimientos

S, necesitamos mantener un mayor contacto con nuestros
supenvisores, entre los compafieros nos comunicamos y existe una
buena relacion

V' {Exisen procedimientos actuaks
de comunicacion’

No hay nada formulado formalmente, la comunicacin se produce de

manera informal

No

¥ Cudles son sus ventajes y Cudles

Como fortaleza acota: Todos sé tratan como una gran famili y al
preguntarle sobre [as debilidades considera que hay problemas

graves de comunicacion entre todos, a pesar de que sus empleados,

No hay nada escrito, todo se transmite de boca en boca, no dan
informacion oficil

S0 puntos débiles” , ,
segln comenta, tienen poca rotacion y se conocen “Cada quien se
enfoca en su area, yo hago mi trabajo y o otro es tu responsabilidad.
0 e Atodo el personal A todos nosotros
VA quién va dirgida :
comunicacion”

V' 1(Qué tipos de intercambio de
comunicacion son necesarios? ;Fntre
quienes? ;A que mvel’

Entodos los niveles de [a organizacion

Es necesario incrementar la comunicacion con los supervisores, entre
los empleados mangjamos buenas relaciones

¥ Queé resultados s esperan del
plan de comunicacion’

Difundir informacion oportunamente, que todos conozcamos los
proyectos de la compafifay que se estrechen los azos entre los
trabajadores para la constitucidn de equipos de alto desempefio

Que nos mantengan informados y que conozcamos los planes futuros
de la empresa

Tabla 2: Analisis de contenido de resultados a entrevistas aplicadas
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De acuerdo a las entrevistas realizadas, se evidencia en primer lugar que el
perfilamiento estratégico definido para la organizacion (mision, vision, objetivos y
valores corporativos) fue definido por entes externos a la organizacion y lo que es peor
aun no se conto con el aval de los trabajadores, razén por la cual desconocen cual es su

razon de ser y hacia donde van, por lo que se sienten desorientados en este aspecto.

Adicionalmente surge la necesidad imperiosa de establecer medios formales de
comunicacion, dado que la informacién circula de manera informal, a pesar que existen
relaciones de camaraderia entre los trabajadores en el area personal, en el area laboral se
evidencia la falta de comunicacion y trabajo en equipo en la empresa, lo que afecta la

productividad de la organizacion.

En la ejecucion de la fase dos del proyecto de investigacion fue necesario conocer la
impresion de las masas sobre el proceso comunicacional en Norma Color Litografia, tal
como fue expresado en el marco teorico existe la necesidad imperante de concretar un
plan estrategico de comunicaciones previo a todo el planteamiento comunicacional de

empresas.

Para la ejecucion del Plan Estratégico de Comunicaciones se empled el Modelo de
“Analisis por Gerencia de Percepciones” (Ver pagina 29). Tal como se expresé en la
metodologia para la consecucion de este objetivo fue necesario el empleo de la técnica
del collage; donde los trabajadores mediante dibujos expresaron las escalas que

pretende medir el modelo.

En esta dindmica participaron veinte (20) trabajadores de la empresa, a los cuales se les
solicito se dividiesen en cuatro (4) grupos de cinco (5) personas cada uno, donde debian
expresar su percepcion en cuanto al peor escenario, las barreras, la percepcion actual,
conductores y percepcion deseada (variables del modelo). Resultd interesante dado que
debian entregar un (01) solo collage por grupo, lo que permitié al equipo consultor

identificar cuan desarrollada estaba la competencia “trabajo en equipo”.
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Posterior a la presentacion de cada grupo de su collage, debian en consenso decidir con

cual se sentian mds identificados, arrojando el siguiente resultado:

v

v

Sobre el Peor Escenario: Acordaron que seria el cierre total de la empresa
producto a la inauguracion de su nueva oficina en Panama.

Sobre las Barreras: Concluyen que actualmente no son lo que realmente quieren
ser dado que los niveles de produccion han bajado, dado a que los materials de
impression son dificiles de conseguir por las restricciones y normativas vigentes
sonbre la adquicision de divisas.

Sobre la Percepcion Actual: Grafican una empresa tranquila y productiva a
pesar de la falta de insumos, se evidencia a cada individuo en su area de
produccion sin sostener interrelacion con sus semejantes para la ejecucion de
last areas asignadas.

Sobre los Conductores: Visualizan reuniones o mesas de trabajo donde se
clarifican los puntos a desarrollar para el logro de objetivos, de acuerdo a lo
explicado en el dibujo realizado.

Percepcion deseada: Se visualizan como una empresa eficiente que optimiza el

uso de los recursos y maximiza las ganancias.

Realizadas las entrevistas y las dindmicas de grupo que pretendian conocer la

percepcion de los empleados, se da inicio al disefio del Plan de Comunicacion en Norma

Color Litografia, en el cual estarian plasmadas las percepciones de sus miembros.

Con base en los resultados obtenidos y analizando los recursos con los que cuenta la

organizacion, se procedio al disefio del Plan de Comunicacién Interna que debia cubrir

los siguientes aspectos:

v

v

v

Desarrollar medios de comunicacion internos que reflejen la politica y estilo de
la compaiia y den una informacién variada y completa a los empleados.

Enfocar cada medio de comunicacion a una necesidad especifica para tratar de
dar la mayor cobertura informativa adaptada a cada persona.

Que los medios internos sirvan como herramienta para motivar al personal y

reforzar la identidad corporativa.
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v Reforzar la interactividad en la comunicacion, para que el personal se sienta

participe de los medios.

El Plan de Comunicacion Interna para Norma Color Litografia, esta basado en:

v" Creacion de “El Manual del Empleado”: Se encuentra la informacion relative a
las funciones asociadas a cada cargo, asi como condiciones y reglamentos de la
empresa. Se hard un esbozo del perfilamiento estratégico de la organizacion
(Mision, Vision, Valores y Objetivos Corporativos). De ahora en adelante sera
entregado al personal actual y a todo personal de nuevo ingreso en la
organizacion.

v' Comunicaciones Escritas: Para formalizar el proceso comunicacional, seran
empleados memorandos donde se transmitirdn todas aquellas instrucciones y
cambios que se produzcan en las distintas politicas y procedimientos que no
estén contemplados en el manual del empleado.

v" Revista Informativa: Publicacidon trimestral que se sugiere esté a cargo de la
Direccion de Mercadeo y Publicidad, en donde se encontrara informacion sobre
acontecimientos importantes acaecidos en las reuniones celebradas, asi como las
novedades de la organizacion.

v Reuniones: Se planificara una reunion mensual con los directives de la empresa,
donde clarificaran los nuevos planes y proyectos que se adelantan o cualquier

otra informacion relativa a la organizacion.

Con la instauracion de las cuatro medidas propuestas se considera que el personal de
Norma Color Litografia, se sentira identificado y comprometido con el logro de los
objetivos, dado que recibird informacidn veraz y oportuna de primera mano sobre los

proyectos, modificaciones y nuevos eventos que adelanta la organizacion.

Para el cumplimiento de la fase tres, se realizaron mesas de trabajo para plantear al
personal directivo la implementacion del nuevo Plan de Comunicacion en Norma Color
Litografia, argumentandoles que a bajo costo podrian maximizar sus beneficios. Se
sugirio que se incorporara a las funciones de los trabajadores adscritos a la Direccion de
Mercadeo y Publicidad la instauracién del plan, en coordinaciéon con el resto de las

areas organizativas que decidiesen participar.
56



CONCLUSIONES

La elaboracion del Plan de Comunicacion Interna en Norma Color Litografia, pudo
cristalizarse mediante la contribucion desinteresada del personal que labora en la
empresa, haciendo posible alcanzar objetivos especificos propuestos, que en mayor

medida son los que explican al objetivo general.

Es importante destacar que toda empresa, independientemente el sector que pertenezca,
necesita implementar estrategias de comunicacion interna que le permitan a sus

integrantes mantenerse informados de la situacion actual y futura de la organizacion.

A pesar que se constatd existen relaciones de camaraderia entre los empleados que
laboran en la empresa, es necesario potenciar las relaciones que se producen mediante la
comunicacion vertical, dado que perciben que no tienen acceso a plantear sus

inquietudes a los altos directivos de la organizacion.

En relacion a la divulgacion del perfilamiento estratégico (mision, vision, valores y
objetivos corporativos), se constata la necesidad de redimensionar el existente, dado que
fue creado a espaldas de sus miembros; con lo cual no se sienten comprometidos ni

identificados, porque no participaron en el proceso de elaboracion.

Por ultimo, para el disefio del Plan de Comunicacion Interna en Norma Color Litografia,
se tomo6 en cuenta la percepcion de la mayoria de los empleados, asi como al analisis del
entorno y sus expectativas a futuro, por lo que se considera que su implantacion

redundara en la maximizacion de los beneficios.

57



REFERENCIAS CONSULTADAS.

Albella, A. (2000). Intervencion sobre el Proceso de Comunicacion Interna para los
servicios de atencion a los pacientes ingresados a través del darea de emergencia de
una Clinica Privada (Tesis de Especializacion en Desarrollo Organizacional,

Universidad Catolica Andrés Bello).

Alvarez, K (S/F). La Importancia de la Comunicacion Organizacional en las
Organizaciones Sociales de Promocion y Defensa de los Derechos Humanos: El caso

de FESPAD. Consultado en 05.20.2009 en

http://www.www.razonypalabra.org.mx/anteriores/n32/Kalvarez.htm.

Alvarez, L., Zayas, E., Pérez, M. (S/F). Consultoria Organizacional. Consultado en

02.26.2009 en  http://www.monografias.com/trabajos15/consultoria-organizacional/consultoria-

organizacional.shtml.

Betancourt, E. (2006). Planificacion Estratégica. Lecturas Complementarias, pp. 63.

Castagnetti, C., Torres, G. (2006). Desarrollo de una Estrategia de Comunicacion
Interna, Caso Eurocamiones, C.A. (Tesis de Licenciatura en Comunicacion Social,

Universidad Catolica Andrés Bello).

Chiavenato, 1. (2000). Administracion de Recursos Humanos. Colombia: Mc. Graw

Hill.

Fernandez, C (S/F). La Comunicacion Organizacional. Consultado en 02.13.2009 en

http://www.miespacio.org/cont/invest/comunica.htm.

French, W., Bell, C. (1996). Desarrollo Organizacional. México: Prentice Hall.
58



Hernandez, R., Fernandez, C., Baptista, P. Metodologia de la Investigacion. México:

Mc Graw Hill.

Katz, D., Khan, R. (1970). Psicologia Social de las Organizaciones. Sao Paolo: Atlas.

Mellado, C, Sanchez, J (S/F). Realidad organizacional en la pequeiia empresa
industrial. Una propuesta metodologica de medicion de Clima y Liderazgo.
Consultado en 02.15.2009 en

http://www.infoamerica.org/articulos/textospropios/PAPERPRAGCLAUDI20MELLADO%20RUIZ.pdf.

Montecinos, A. Nouel, C. (1999). Plan de Comunicacion Estratégico para una
Fundacion sin fines de lucro exitosa. Caso Fundestil (Tesis de Licenciatura en

Comunicacién Social, Universidad Catélica Andrés Bello).

Petit, R. (2009). Guia de estudio discutida en la asignatura Procesos de Consultoria I1

sobre técnicas de Recoleccion de Datos.

Sin autor (1997). Manual de Organizacion y Estructura de Norma Color Litografia.

Caracas.

Venezuela Competitiva (2004). Mision, Vision, Valores. Consultado en 03.15.2009 en

www.degerencia.com/articulos.php?artid=353.

Wikipedia (S/F). Fundamentos de un Sistema de Comunicacion. Consultado en

01.25.2009 en http://es.wikipedia.org/wiki/Comunicacion/Elementos.

Yaber, G (2008). Apuntes tomados de la Electiva del Post Grado en Desarrollo

Organizacional.

59



ANEXO 1: CONTRATO PSICOLOGICO

La aceptacion mutua es una transicion importante durante la cual se define mas
claramente la relacion entre el cliente y la consultora. Se forma un contrato psicologico
a través de diversos tipos de eventos simbdlicos y reales, en el cual se define qué dara
la empresa consultora al cliente y viceversa, en términos de esfuerzo y contribucion.
Este contrato es psicologico porque los términos reales quedan implicitos; no se escribe
en ninguna parte. Pero las expectativas mutuas formadas entre la consultora y el cliente
funcionan como un contrato, pues si alguna de las partes no cumple con las
expectativas, habra serias consecuencias: desmotivacion, mala praxis, falta de progreso
o terminacion.

La elaboracion del contrato psicoldégico es un proceso continuo de negociacion y
renegociacion entre la consultora y el cliente, pero gran parte de este proceso permanece
implicito y se basa en suposiciones sobre el futuro, el grado de credibilidad de lo que se
dice abiertamente, y los eventos reales que salen a relucir conforme se desarrolla el
trabajo mutuo. Aunque es implicito, el contrato psicoldgico es real en el sentido de que
la consultora y el cliente tienen fuertes expectativas mutuas, después de que ha pasado
cierto periodo de aprendizaje.

El contrato psicologico inicia desde el primer contacto con el cliente y va tomando
forma implicitamente con cada reunién, cada acuerdo, cada aprobacion. En el presente
caso, se generd desde un inicio una ambiente de cordialidad, colaboracion e interés por
el trabajo que iba a realizarse, podria plasmarse que de alguna manera se llegaron a
algunos acuerdos (tacitos o implicitos) entre las partes:

Por parte de la consultora:
v Responsabilidad ante todos los compromisos asumidos. Cumplimiento del
cronograma definido.
Honestidad en todas las acciones. Siempre serle franco al cliente.
Comportamiento ético basado en el respeto, la transparencia y la confianza.
Profesionalidad y calidad en el trabajo realizado, avalado siempre en teorias y
experiencias previas exitosas.
v" Confidencialidad con los datos suministrados por ¢l cliente y por los resultados
generados en el estudio.

ANANEN

Por parte del cliente:

v" Confianza, Transparencia y Respeto.

v" Colaboraciéon para poder llevar a cabo el estudio dentro de sus instalaciones.
Disponer de tiempo y recursos necesarios para llevarlo a cabo en el tiempo
estimado.

Suministrar informacion veridica y confiable en el tiempo requerido.

Permitirle a sus empleados que participen y dediquen parte de su tiempo laboral
durante el tiempo establecido.

v' Comunicacion abierta y transparente.

AN
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ANEXO II: CRONOGRAMA DE EJECUCION

Mar-09 Abr-09

Actividades SEMANAS SEMANAS

Analisis del Diagnostico Organizacional de Norma
Color Litografia

Revision de teorias, evaluacion de resultados obtenidos,
FASE | X

analisis de la entrevista exploratoria con el cliente

Recomendaciones del equipo consultor para intervenir
los procesos a mejorar en la organizacion

Disefio del Plan de Comunicacion en Norma Color
Litografia

FASE Il | Elaboracion del Plan de Comunicacion Estratégica a

través del modelo de Gerencia de Percepciones.

Propuesta de Plan de Comunicacion Interna.

Propuesta de Implementacion del Plan de
Comunicacion Interna de Norma Color Litografia

FASE Ill [Mesas de Trabajo, difusién de la informacion

Metodologia para la implantacion del Plan de
Comunicacion Interna en Norma Color Litografia
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ANEXO III: PRESUPUESTO

La propuesta incluye honorarios profesionales y materiales a utilizar.

El cliente asumira los gastos adicionales que pudieran ocasionarse, tales como:

viaticos, traslados, materiales especiales no acordados entre ambas partes y

locaciones.

Las actividades propuestas se realizaran en las instalaciones del cliente, en caso

contrario, el cliente correrd con los gastos adicionales.

Se debe cancelar el 50% al inicio de la contratacion, y el 50% restante con la

entrega del informe final.

Personal (20BsF x hora)

13.000 (650 horas)

Materiales (BsF)

4.000

Equipos (BsF)

2.000

Servicios (BsF)

1.000

Otros (BsF)

2.000

Total (BsF)

22.000
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ANEXO IV: INSTRUMENTO IMCOL ANALIZADO EN LA FASE I DEL

- PROYECTO
(movie/

consultores

Estimado (a) Empleado (a):

Usted ha sido convocado(a) para colaborar en un trabajo de investigacion para medir las

condiciones del Clima Laboral de Normacolor Litografia.

Requerimos que responda todos los planteamientos del presente cuestionario, esto no es
un examen, por lo tanto no existen respuestas correctas o incorrectas. Lo importante es
la impresidn que usted tiene acerca de la aplicabilidad de cada frase a la situacion de su

grupo de trabajo.

Dispondra de aproximadamente 30 minutos para contestar este cuestionario, le
agradecemos de antemano su colaboracion. De su sinceridad dependera que la Empresa

pueda realizar las mejoras que se requieran en el Clima Laboral.

El cuestionario no lleva nombre, de manera que todas las respuestas que nos brinde

recibiran un tratamiento estrictamente anonimo.

Lea cada uno de los planteamientos e identifique en qué medida describen su forma de

pensar marcando su escogencia con una equis (X), de acuerdo a la siguiente escala:

Muy en desacuerdo En desacuerdo | De acuerdo Muy de acuerdo

MD D A MA
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Por ejemplo:

MD D |A MA

1. La organizacion ofrece a sus empleados muchas
oportunidades de crecimiento profesional

En el ejemplo anterior se ha marcado con una “X” el espacio correspondiente a la
alternativa “De acuerdo”. En este caso, la persona esta de acuerdo con la afirmacion que
plantea que la organizacion ofrece a sus empleados muchas oportunidades de

crecimiento profesional.

Lea detenidamente cada enunciado y al momento de responder, considere su forma de
sentir o pensar independientemente de la manera en la cual a usted le gustaria que fuese

la organizacion.

Por favor, marque una sola opcién por cada enunciado. Es importante que no deje
ninguna frase sin contestar; si en algun caso considera que las alternativas de respuesta
no se ajustan completamente a su opinion, seleccione aquella con la cual usted esté mas

de acuerdo. Recuerde responder a todos los enunciados con la mayor sinceridad posible.

DE ANTEMANO GRACIAS POR SU COLABORACION
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MD

MA

. Mi jefe me da libertad para hablar con ¢l

. No hay problema cuando digo lo que realmente pienso a mi jefe

. Mi jefe es honesto y franco conmigo

. Creo en la informacion que recibo de mis compaifieros de trabajo

. Realmente soy franco con mis compaiieros de trabajo

. Mi jefe es competente como gerente

NN an|B~ W~

. Puedo expresar a mi jefe lo que pienso sobre la manera en que dirige
al grupo

8. Mi jefe me da confianza para que le informe sobre los asuntos que no
funcionan en mi trabajo

9. Puedo expresar mis frustraciones en el trabajo con mi jefe

10. El jefe dice lo que piensa

11. Existe confianza y apoyo en mutuo entre mi grupo de trabajo

12. Valoro el trabajo de mis compafieros de area

13. La gente en esta organizacion dice lo que piensa

14. Mis opiniones influyen en las decisiones diarias que se toman en el
trabajo

15. Mi jefe me anima a entregarle informacion, ain cuando sean malas
noticias

16. Me siento en libertad de de decirle a mi jefe que no esta de acuerdo
con €l

17. Confio en los esfuerzos de la administracion para mantener a los
empleados informados sobre los logros de la organizacion.

18. Valoro el trabajo de los compafieros de otras areas

19. Conozco los objetivos y metas de la organizacion

20. Mi jefe escucha y considera todos los puntos de vistas

21. Mi jefe me permite participar en la planificacion de mi propio
trabajo

22. Me siento seguro al hacer saber a mi jefe las malas noticias, sin
temor a represalias de su parte

23. Estoy satisfecho con las explicaciones recibidas de la gerencia acerca
de por qué las cosas se estdn haciendo de la manera que se estan
haciendo

24. En la organizacion aceptamos a todos los integrantes tal cual son

25. Las fuentes de informacion que existen actualmente me parecen
adecuadas

26. Los integrantes de la empresa estan en condiciones de establecer sus
propias metas y objetivos

27. Mi jefe tiene en mente los intereses de los trabajadores al tomar las
decisiones

28. Realmente entiendo a mi jefe

29. Creo en la informacion que recibo de mi superior

30. La relacion con mi grupo de trabajo sobrepasa lo meramente laboral

31. Soy informado con anticipacion de los cambios que afectaran mi
trabajo

32. Mi jefe me entiende

33. Soy realmente franco y honesto con mi jefe

34. Las labores que debo desempefiar en mi trabajo estan especificadas
en un lenguaje claro

35. Me siento en libertad para expresar a mi jefe las cosas que no me
gustan de mi trabajo




4

TABULACION DEL INSTRUMENTO APLICADO PREVIO AL

ANEXO V

4

INICIO DE LA FASE I DE LA INVESTIGACION

TABULACION DEL INSTRUMENTO

CV |CH |CH [RO |L
9| 10| 11] 12| 13| 14] 15{ 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26] 27| 28| 29| 30| 31] 32f 33| 34] 35

CH |RO |CV |CV |RO |CV

L

CcVv

RO |CV [CV |CH |RO |RO |L

CV |CV [CH |RO |L

L

L

8

CV |CV [CV |CH |CH |RO |CV |L

10
11
12|
13
14
15|
16
17
18
19
20,
21

22
23
24

LEYENDA: CV (COMUNICACION VERTICAL), CH (COMUNICACION HORIZONTAL), L (LIDERAZGO), RO (ROLES Y OBJETIVOS)
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ANEXO VI: ENTREVISTAS REALIZADAS PARA LA EJECUCION DE LA

FASE 11

Se formularon las siguientes interrogantes:

v

NS N N N N N NN

La organizacion a la cual pertenece cuenta con un perfilamiento estratégico
definido y compartido por sus miembros?

(Por qué se quiere desarrollar la comunicacion?

(Debe considerarse la comunicacién como un fin o un medio?

(Existen necesidades o expectativas de comunicacion?

(Existen procedimientos actuales de comunicacion?

(Cuales son sus ventajas y Cudles sus puntos débiles?

(A quién va dirigida la comunicacion?

(Qué tipos de intercambio de comunicacion son necesarios?

(Que resultados se esperan del plan de comunicacion?
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