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RESUMEN

En la contemporaneidad, las principales tendencias econémicas y de mercado,
obligan a los empresarios de Pequefias y Medianas Empresas (PYMES)
venezolanas a desarrollar una vision estratégica, que les permita enfrentar los
multiples escenarios probables y tomar las decisiones mas idéneas, de tal forma
que se solventen los obstaculos que limitan el desempefio eficiente de sus

empresas, en busca de la supervivencia, o mejor alin, de un porvenir exitoso.

Visto esto y siendo el aprendizaje continuo la clave de la adaptabilidad, el reto
general de las PYMES del siglo XXI, radica en establecer dénde mejor centrar los
recursos de aprendizaje, cuando todo resulta escaso. Como respuesta surge
entonces el Bechmarking de la Organizacién Que Aprende.

En virtud de lo antes expuesto, se constituyé en principal motivador de esta
investigacion el determinar la FUNCION DE LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL como catalizador y favorecedor de los procesos de
BENCHMARKING en las “ORGANIZACIONES QUE APRENDEN’”, a modo de
aportar a la comunidad empresarial mas desprovista, de una herramienta

sustancial para el consecuente logro de sus objetivos corporativos.

A tales efectos y centrada en la linea de Investigacion de la COMUNICACION,
ORGANIZACION E INSTITUCIONALIZACION, este estudio se basa en los
fundamentos de la Mass Comunication Research o estudios funcionalistas y
psicosociales en comunicacion, de la escuela norteamericana. Se determiné como
principio el Paradigma Positivista, propuesto por lgartua. La comprobaciéon se
sustentd en una investigacion de campo, exploratoria, comparativa y predictiva.
Todo ello, desde la perspectiva cuantitativa-cualitativa, a objeto de conocer la
realidad circundante.
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Como técnica de investigacion se seleccioné la técnica cuantitativa, mediante la
aplicacion de un cuestionario de dos fases, elaborado en base a preguntas
cerradas a una valida muestra de la poblacion laboral de tres PYMES
contemporaneas, ubicadas en la ciudad de Caracas, una de las cuales funge
como muestra-control, a fin de aportar mayor rigurosidad cientifica a la
investigacion.

PALABRAS CLAVE: Comunicacién Organizacional, Benchmarking, Aprendizaje
Organizacional, PYMES.




INTRODUCCION

Siglo XXI, Venezuela, tres lustros han transcurrido y el entorno nacional
amenaza con radical firmeza la supervivencia del sector corporativo de la
pequeia y mediana empresa (PYME).

Una aguerrida lucha entre el empresariado y la inflacién desmedida, férreas
cargas impositivas, obligaciones institucionales y tributarias, altos pasivos
laborales, serias dificultades para la adquisicion de divisas y una
conminatoria inseguridad juridica, econémica e incluso fisica, ponen en serio
peligro la longevidad de centenares de organizaciones. Eso, sin mencionar la
creciente ola de exigencias de un contexto mundial cada vez mas
competitivo, donde la ley natural no duda en reafirmar, sin vacilaciones, que
el futuro sélo pertenece a los mas aptos.

Hoy dia, sin lugar a dudas, la subsistencia como empresa esta determinada
por el maximo aprovechamiento de todo el poder intelectual que yace en el
seno de la organizacion, la suma de todos sus conocimientos y sSu acervo de
experiencias, por lo que esta investigaciéon centra su foco atencional en la
capitalizacién de las capacidades de las PYMES, mediante la gestion
sistematica del poder del aprendizaje, bajo el practico y accesible enfoque
que Andrew Mayo y Elizabeth Lank (2000) plantean magistralmente en su
obra ‘Las Organizaciones que Aprenden” como guia para ganar ventaja
competitiva.

En su afan de contribuir a la bisqueda de soluciones viables, que conduzcan
a la superacion de las dificultades que aquejan a este pujante sector de la
quebrantada economia nacional, la autora, desde su perspectiva de
comunicador organizacional, se ha propuesto indagar y dar a conocer las
bondades de la comunicacion estratégica en este escenario y a plasmar, de
una manera factible, el como aprovechar este valioso recurso en la
facilitacion del Benchmarking de las Organizaciones que Aprenden, al
favorecer la identificacion tanto de las deficiencias como de las “‘mejores
practicas” y establecer metas que conduzcan a una “actuacién superior’.




En el desarrollo de este estudio, se cumple con el objetivo primordial de
determinar la Funcién de la Comunicacién Organizacional en el
Benchmarking de “Organizaciones Que Aprenden”, a partir del estudio
comparativo de tres casos contemporaneos, de PYMES ubicadas en la
ciudad de Caracas, pertenecientes a distintos sectores de la economia
nacional: farmacéutico, gastronémico y médico.

La propuesta se basa en comparar el indice de Aprendizaje Organizacional
(IAO) de la Unidad de Mastologia y Oncologia (UMO), Farmacia Ruiz Pineda
y Tatato Pizzeria y Restaurant, antes y después de la intervencién de un
programa deliberado de Comunicaciones Estratégicas, destinado a favorecer
el Benchmarking en dichas empresas y comprender la relacién que existe
entre la aplicacion de estrategias de Comunicacién Organizacional y el IAO
de las mismas.

Uno de los valores mas significativos de esta propuesta de analisis, es la
intencionalidad de su autora en el hacer diafano, expedito, afable y
reaplicable dicho modelo, en toda empresa que esté motivada en conocer su
potencialidad de aprendizaje y el status de comunicacién en que se
encuentra, a modo de obtener un diagnéstico confiable de su realidad
integral, mediante estructuras sencillas de desarrollo e interpretacién practica
y asequible, muy distante de complejos entramados estadisticos que
pudieran resultar complicados e inaccesibles en costos, tiempo vy
procedimientos, para el indagador propio del segmento PYME.

En un interesante camino de nuevos conocimientos se develaran las
respuestas a las subsecuentes preguntas que la investigacion suscita: ¢ Por
que y para qué aplicar estrategias de Comunicacién Organizacional en los
procesos de Benchmarking? ;Cuales son las funciones de la Comunicacion
Organizacional en el Benchmarking de las Empresas que Aprenden? ;A qué
necesidades del Benchmarking responde la Comunicaciéon Organizacional?
¢La aplicacion de programas de Comunicacion Estratégica puede modificar
el INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO) de una empresa?

A tales efectos y centrada en la linea de Investigacion de la
COMUNICACION, ORGANIZACION E INSTITUCIONALIZACION, este
estudio se basa en los fundamentos de la Mass Comunication Research o
estudios funcionalistas y psicosociales en comunicacién, de la escuela
norteamericana. Tiene como principio el Paradigma Positivista, propuesto por
Igartua. La comprobacién se sustenta en una investigacién de campo,
exploratoria, comparativa y predictiva. Todo ello, desde la perspectiva
cuantitativa-cualitativa, a objeto de conocer la realidad circundante.




Como técnica de investigacion se seleccioné la técnica cuantitativa, mediante
la aplicacién de un cuestionario de dos fases, elaborado en base a preguntas
cerradas formuladas a una valida muestra de la poblacion laboral de tres
PYMES seleccionadas, una de las cuales funge como grupo-control, a fin de
aportar mayor rigurosidad cientifica a la investigacién.

No resta mas que invitar al lector a adentrarse en este fascinante mundo del
conocimiento, donde la Comunicacion y el Aprendizaje, forman una diada de
excepcional rendimiento, en una permanente interaccién estructurada e
integral que permite a toda empresa, de manera productiva y competitiva,
alcanzar sus objetivos corporativos y desarrollar una visién estratégica de
cara al futuro, que le permita enfrentar los multiples escenarios probables y
tomar las decisiones mas idoneas, de tal forma que se solventen los
obstaculos que limitan el desempeiio eficiente ...y asi emprender camino en
la busqueda certera de un porvenir provechoso.




1. LINEA DE INVESTIGACION

El presente estudio se enmarca dentro de la linea de investigacion:
COMUNICACION, ORGANIZACION E INSTITUCIONALIZACION, de la
maestria de Comunicacion Social de la Universidad Catélica Andrés Bello, ya
que esta linea se enfoca en la investigacion, evaluacién y planificacion de los
procesos de comunicacién dentro de las organizaciones y su incidencia en la
formacion de culturas organizacionales.



2. PROBLEMA DE ESTUDIO.

FUNCION DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN EL
BENCHMARKING DE “EMPRESAS QUE APRENDEN’. ENFOQUE
APLICADO A LA PYME VENEZOLANA CONTEMPORANEA.

CASO: TATATO PIZZERIA / UNIDAD DE MASTOLOGIA Y ONCOLOGIA
(U.M.O.) / FARMACIA RUIZ PINEDA, C.A.

A

La realidad actual sumerge a las empresas de todo el orbe en
continuos y retadores procesos de cambio y resiliencia, que le obligan
a la busqueda de la sustentabilidad, a través de nuevos conocimientos
que garanticen la competitividad y mas aun la supervivencia exitosa.

Se observa que el crecimiento o incluso la mera supervivencia de las
organizaciones depende de obtener y usar la informacién correcta en
el momento indicado, es en este sentido que el Benchmarking
suministra el primer paso para ese proceso de vital importancia, como
herramienta clave para determinar el epicentro o foco medular de ese
aprendizaje, en estos tiempos en los que todo recurso resulta escaso.

Esta situacion tiende a ser mas apremiante en el contexto
latinoamericano y mas particularmente en Venezuela, donde el
devenir politico-econdmico de los ultimos lustros ha derivado en serias
dificultades para el ambito empresarial y en especial para el sector de
la pequefias y medianas organizaciones, donde por sus escasas
dimensiones y limitacién de los recursos, la afeccién es con creces
mas dificil de enfrentar.

En virtud de lo antes expuesto, surge como principal motivador de esta
investigacion el determinar la FUNCION DE LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL como catalizador y favorecedor de los procesos
de BENCHMARKING en las “ORGANIZACIONES QUE APRENDEN’,
a modo de aportar a la comunidad empresarial mas desprovista, de
una herramienta medular para el consecuente logro de sus objetivos
corporativos.

De esta situacion problematica se derivan las subsecuentes preguntas
de investigacién: ;Por qué y para qué aplicar estrategias de
Comunicaciéon Organizacional en los procesos de Benchmarking?
¢Cuales son las funciones de la Comunicacién Organizacional en el



Benchmarking de las Empresas que Aprenden? ;A qué necesidades
del Benchmarking responde la Comunicacién Organizacional? ¢La
aplicacion de programas de Comunicacién Estratégica puede
modificar el INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO) de
una empresa?




3. OBJETIVOS DE CONOCIMIENTO
3.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar la funcion de la Comunicacion Organizacional en el
Benchmarking de “Organizaciones Que Aprenden”, aplicado en pequefas y
medianas empresas (PYMES) venezolanas contemporaneas, a partir de 3
casos actuales, de la ciudad de Caracas, pertenecientes a distintos sectores
de la economia nacional.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

. Comparar el Indice de Aprendizaje Organizacional (IAQ) de la
Unidad de Mastologia y Oncologia, Farmacia Ruiz Pineda y Tatato
Pizzeria y Restaurant, antes y después de la intervenciéon de un
programa deliberado de Comunicaciones Estratégicas destinado a
favorecer el Benchmarking en dichas empresas.

o Comprender la relacion que existe entre la aplicacion de
estrategias de Comunicacion Organizacional y el IAO de las
empresas estudiadas. Casos: Unidad de Mastologia y Oncologia,
Farmacia Ruiz Pineda y Tatato Pizzeria y Restaurant.



4. APROXIMACION ANALITICA. JUST]FI(;ACION Y APORTE DE LA
INVESTIGACION

Es por todos conocido que el mundo contemporaneo genera grandes retos
para el competido ambito empresarial. Hoy en dia, las empresas se enfrentan
a mercados que les presentan desafios cada vez mas grandes, entre ellos la
competitividad, no s6lo con contrincantes locales, sino que la competencia se
plantea entre organizaciones del mundo entero.

En Venezuela, el panorama es un tanto menos alentador, el ambito
econoémico, social, politico y cultural ha sufrido radicales mutaciones en los
dltimos lustros. Multiples variables pesan sobre el contexto empresarial,
determinando cambios profundos en los estandares globales. Desde las
fluctuaciones de los precios del petréleo, las limitantes del control de cambio,
la dificultad de acceso a bienes y servicios, controles de precios, la lentitud
de una estructura burocratizada, fuertes cargas impositivas y tributarias,
densos pasivos laborales, inseguridad juridica y fisica de activos y personas,
hasta las evidentes amenazas de expropiacién, acompafiadas de un largo
etcétera, caldean el animo de pequefios y medianos empresarios,
invitandoles a desistir de sus apuestas al mercado.

Situacioén grave, toda vez que el 95% de las empresas nacionales son micro,
pequefias y medianas. Junto con el sector informal representan casi 80% del
empleo en Venezuela y 12.7% del PIB -segun cifras de la la Federacion de
Camaras y Asociaciones de Artesanos, Micros, Pequefias y Medianas
Industrias y Empresas de Venezuela (Fedeindustria) que datan de 2009- (1).

Asi, evitadas por los bancos comerciales, que las consideran un mal riesgo, y
frustradas por politicas gubernamentales inefectivas, las pequefias y
medianas empresas (PYMES) de Venezuela, se encuadran en uno de los
sectores mas vulnerables de la economia. Entretanto, en todas partes del
mundo, nuevas microempresas estan dando sus primeros pasos a un ritmo
vertiginoso, lo que con toda seguridad sugiere la importancia de dedicarle
mas atencion a este floreciente sector.

I No se han emitido cifras oficiales al respecto, desde el afio 2004.



Es un secreto a voces: el ambito de la pequena empresa despierta un
creciente interés, a medida que la globalizacion continta desdibujando las
fronteras econémicas en todo el mundo.

En la contemporaneidad, las principales tendencias econémicas y de
mercado, obligan a los empresarios de PYMES venezolanas a desarrollar
una vision estratégica, que les permita enfrentar los multiples escenarios
probables y tomar las decisiones mas idoneas, de tal forma que se solventen
los obstaculos que limitan el desempefio eficiente de sus empresas, en
busca de un porvenir provechoso.

o _E

Es este proceso de cambio sostenido, el que proporciona su justo valor a la
necesidad de aprender, de generar nuevos conocimientos, habilidades,
actitudes y comportamientos que mantengan la competitividad, tan necesaria
para la supervivencia exitosa y que impulsen una cultura de resiliencia y
anticipacion permanente, convirtiendo las empresas en verdaderas
Organizaciones que Aprenden, donde /a adaptabilidad se convierte en la
piedra angular del triunfo.

Visto esto y siendo e/ aprendizaje continuo la clave de |la adaptabilidad, el
reto general de la PYME del siglo XXI, estriba entonces en determinar
donde mejor centrar los recursos de aprendizaje cuando todo resulta
escaso. Ello abre paso al Bechmarking de la Organizacién Que Aprende,
(Mayo y Lank, 2000).

Asi pues, en la busqueda de la transformacién hacia una PYME donde
impere el denominado Pensamiento Sistémico (Senge, 1990) la empresa
encuentra en el Benchmarking, un proceso diagndstico constante, que
permite mejorar el desempefio, tomando acciones mas utiles, para que el
camino hacia una Organizacién Inteligente tenga el mayor impacto posible,
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de manera que se sea eficientemente mas competitivo y con marcado éxito
en el mercado global.

En estos escenarios, signados por el cambio sostenido, Ia
adaptabilidad oportuna y el aprendizaje eficiente, es donde juega un rol
protagénico la Comunicaciéon Organizacional, convirtiéndose en
catalizador de soluciones y columna vertebral de los procesos de
intervencion del capital humano.

El interés de la presente investigacion radica en determinar la importante
funcién que cumple la Comunicacion en la Empresa, como eje central o
soporte estratégico de los procesos de cambio y aprendizaje, que sin lugar a
dudas deberan transitar las PYMES competitivas, puesto que los impactos
que la nueva economia — o economia del siglo XXI| — estan teniendo sobre el
sector en Venezuela, les exige trabajar sobre la base de una visién
prospectiva y desarrollar algunas de las caracteristicas que deberan tener
estas organizaciones para enfrentar sus desafios actuales y futuros.

Esta investigacion se plantea determinar la labor que cumple el proceso
comunicacional dentro del ambito empresarial, como uno de los puntos mas
importantes para lograr implantar estrategias
que van ligadas normalmente a los procesos
productivos y aportan en gran medida al
funcionamiento de la organizacion.

En sintesis, el presente estudio intenta
determinar la funcion de la Comunicacién, en
el desarrollo del Benchmarking de la
Organizacion que Aprende, como eje
estratégico, como el sustento, la guia y el
centro, en torno al cual gira la dinamica
organizacional. Por tal motivo, supondra inscribir
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todos los procesos administrativos, productivos, comerciales, etc., asi como a
sus diferentes publicos, en una permanente interaccién estructurada e
integral que permita, de manera productiva y competitiva, alcanzar sus
objetivos corporativos... para luego, evaluar los resultados alcanzados.
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5. CONJETURA O HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Este estudio ha determinado como motor y eje central de investigacion, la
siguiente conjetura, a fin de ser comprobada, mediante el debido proceso de
verificacion estadistica:

El empleo de estrategias de Comunicacién Organizacional mejora el Indice
de Aprendizaje Organizacional y favorece la aplicacién del Benchmarking en
las “Empresas que Apenden’”.
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6. MARCO TEORICO. EL ESTADO DEL ARTE

Al abordar el aspecto medular de la funcién de la Comunicacién
Organizacional en el Benchmarking de Empresas que Aprenden, se
determina como principio el Paradigma Positivista propuesto por lgartua
(2006) cuyos rasgos fundamentales son:

* Objetividad: el conocimiento se adquiere mediante la observacién,
descartando prejuicios, intuiciones y creencias provenientes del
sentido comun. La realidad es independiente al enfoque racional del
investigador.

* Estudio de Variables: como cualidades, propiedades o rasgos que se
atribuyen a sujetos, cosas o fendmenos, susceptibles de medirse
mediante métodos cuantitativos. Se evidencia aun mas la adhesion
del presente estudio al paradigma positivista de Igartua, al aseverar
que el objetivo de una investigacién positivista consiste en comprobar
como las variables se articulan entre si y como se establecen
relaciones causales entre ellas.

* Leyes Generalizables: presenta proposiciones cientificas que
corroboran relaciones probabilisticas entre dos o mas variables, tras
haberse podido reproducir en diversas ocasiones.

» Datos cuantitativos: los valores de los datos se representan en
diferentes magnitudes. La estadisticas se convierte en herramienta
para la toma de decisiones posteriores “no sesgadas” ya que se basa
en atributos manifestados por los objetos sociales en determinadas
variables y deja de lado el juicio del investigador como supuesto
experto o conocedor del tema.

Igualmente la autora, suscribe la evidente necesidad de asirse de un modelo
tedérico, a modo de aportar un enfoque sistematico al objeto de la
investigacion, mediante el establecimiento de relaciones entre conceptos,
definiciones, propuestas y posturas que permitan una explicacién coherente
de los fenémenos.

Martinez, al respecto expresa:
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“Una teoria es una construccion mental simbélica, verbal o iconica, de
naturaleza conjetural o hipotética, que nos obliga a pensar de un modo
nuevo™. “(...) sistematizar o interpretar un cuerpo de conocimientos que
hasta el momento se consideraban incompletos, imprecisos, inconexos o
intuitivos” Martinez (1999:210).

De las dos grandes tradiciones tedricas imperantes en el ambito
comunicacional, resumidas por Gustavo Hernandez (2012), esta
investigacion se basara en los fundamentos de la Mass Comunication
Research: o estudios funcionalistas y psicosociales en comunicacién, de la
escuela norteamericana.

Segun esta vertiente:

“Una de las funciones de la comunicacién masiva es producir efectos en
la sociedad”. “(...) Estas disciplinas consideran que el mensaje en la
comunicacion masiva tiene como fin provocar reaccién a corto plazo en el
receptor, o en otras palabras, la conducta del sujeto es la respuesta a un
estimulo creado por el mensaje”. Hernandez (2012:69).

Con geénesis en este enfoque tedrico, el presente estudio intenta verificar de
qué manera las estrategias de Comunicacién Organizacional provocan
respuestas a corto plazo en las audiencias o publicos internos de las PYMES
venezolanas contemporaneas que son objeto de esta investigacion,
pudiendo modificar o no el Indice de Aprendizaje Organizacional y con ello
favorecer la aplicacion del Benchmarking, como herramienta de mejora
continua y garantia de éxito en el muy exigente y competido mercado del
siglo XXI.

6.1LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL. DEFINICION Y
EVOLUCION

A los objetos del presente estudio, bien cabe resaltar que esta disciplina -o
conjunto de conocimientos sistematizados- se centra en el analisis,
diagnéstico, organizacién y perfeccionamiento de las complejas variables
que conforman los procesos comunicativos en las organizaciones, con el fin
de mejorar la interrelaciéon entre sus miembros, entre éstos y el publico
externo y asi fortalecer y mejorar la identidad y desempefio de las entidades.

En su sentido mas basico, los procesos comunicativos implican siempre
interrelaciones de personas que comparten informacion entre si, a través de
la construccién, emision y recepcion de mensajes. Los elementos que
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conforman estos procesos son la fuente, el mensaje, los canales o medios, el
receptor, los efectos y la retroalimentacion.

El estudio de la comunicacién organizacional puede ubicarse en el campo
universal de las ciencias sociales alrededor de hace tres décadas.

La Doctora en Ciencias de la Comunicacion, Irene Trelles Rodriguez (2002),
recorre histéricamente el desarrollo de la comunicacién organizacional y
marca su evolucion inicialmente en Estados Unidos (con autores destacados
como Charles Redding, Frederick Jablin, Linda Putnam, Kreps) y Europa
(Joan Costa, Justo Villafafie, José Luis Pifiuel, José Gaitan, Annie Bartoli,
Cees Van Riel).

Esta modalidad del fluir de ideas relativas a la actividad de una organizacién
se conoce en diversas latitudes con denominaciones diferentes:
comunicacion  organizacional, empresarial, institucional, organizativa,
corporativa, todas ellas referidas al mismo fenémeno.

La comunicacién organizacional no cuenta con un referente histérico
especifico, sin embargo, ésta ha logrado evolucionar a partir de la
participaciéon de multiples disciplinas, que han hecho de la comunicacién
empresarial un campo fuertemente relacionado con los cambios que ha
traido, por cuenta propia, la globalizacién y los desafios de la administracion
en el siglo XXI.

Algunos autores afirman que la comunicacién organizacional inicia en los
anos 20, con el surgimiento de hechos politicos radicales en los cuales se
comenzaron a gestionar las relaciones publicas. Sin embargo, se ha de tener
en cuenta que la comunicacion organizacional va mas alla de una simple
gestion corporativa referente al macroambiente de las organizaciones.

Por el contrario, otras corrientes ratifican que esta disciplina tiene origen en
Europa, bajo el fenémeno de la revolucion industrial y aseguran que en esa
época se iniciaron estudios vinculados conel comportamiento
organizacional, originado en el auge de la informacién unidireccional, donde
la alta gerencia asignaba tareas y los colaboradores atendian a éstas, sin
controvertir.

Las tendencias que surgieron de la especializacion del trabajo y su
consecuente organizacion formal (Henri Fayol, 1900) dio origen a la
organizacion moderna de la administracion (Frederick Winslow Taylor, 1914)
donde la estructura funcional por departamentos se derivo de los postulados
de la organizacion burocratica, (Maxwel,1919). Ello, permitié a la
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comunicacion encontrar nuevos escenarios para el flujo de la informacién
oficial de la llamada gerencia, y dio origen a lo que conocemos
como comunicaciéon descendente.

Posteriormente, en Estados Unidos a partir de la década de los afios 20, la
sociologia, con el apoyo de los métodos cualitativos utilizados por la
psicologia social, amplié los horizontes del estudio de la comunicacién en las
empresas. Los aportes realizados por Elton Mayo (1972) y el Efecto
Hawthorne (1927) en este escenario, dieron origen a la concepcion moderna
de la comunicacién en las organizaciones, donde a través de los postulados
de la Escuela de las Relaciones Humanas, se abordé la comunicacién entre
los colaboradores y los jefes, dando origen a la llamada comunicacion
ascendente.

Durante la década de los afios cuarenta, Abraham Maslow (1943) profundizé
a partir de metodos experimentales con grupos de control, la relacion
motivacion-productividad, donde a pesar de las criticas de los empiristas
sobre los métodos utilizados en sus investigaciones, dio aportes significativos
a la comunicacion en las empresas, abriendo el camino ala relacion
comunicacion-motivacién, que seria posteriormente uno de los pilares de la
comunicacion actual en las organizaciones. Piramide de Maslow.

Otro de los cimientos actuales de la comunicacién empresarial se desprende
los aportes de Chester Barnard (1935), que a través de sus estudios
dimensiona a la organizacion como un sistema de cooperacién entre los
miembros participes, donde identifica que cada miembro tiene por naturaleza
la necesidad de relacionarse con sus comparfieros de trabajo, abriendo el
camino a lo que hoy denominamos comunicacién horizontal.

Posteriormente, sus postulados dieron origen a lo que se conoce como
Escuela Sistémica, que amplié por su parte las fronteras de la comunicacion
con una mirada hacia los publicos externos de la organizacién, en los
antecedentes de lo que hoy llamamos comunicaciones externas.

En esa nueva concepcién de la organizacién como un sistema, Douglas
McGregor (1960), Morin (1977), Rogers (1976), Agarwala (1976) y Elias
(2003) a través de sus tesis sobre la teoria X y la teoria Y, advirtieron sobre
los nuevos conflictos internos de la empresa, especificamente entre las
necesidades de los empleados y los fines de la organizacion, aportando al
estudio de la comunicacién el concepto de Clima organizacional, como
expresion de la atmésfera comunicativa y de motivacion de la empresa.
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Veinte afos después William Ouchi (1981) como complemento a los
postulados de McGregor, a través de lo que llamé la teoria Z, da origen a la
denominada Cultura organizacional, (Kreps 1990, Alvarez 1997) donde la
comunicacion comparte, con la sociologia y la psicologia, la responsabilidad
de dar explicacién a los componentes vivenciales y del comportamiento de la
organizacién, como un todo social.

Este todo social por naturaleza complejo, segin Scott y Michell (1978), es
evidenciado como un sistema que produce tensiones entre sus miembros de
acuerdo con los propésitos. Se hace énfasis en la influencia, como el control
sobre resultados de la organizacién, que dependen fundamentalmente de
acciones ejercidas por las fuerzas del entorno sobre los sistemas y
subsistemas de la empresa. Este escenario permite a la comunicacién
explorar los fenémenos de la comunicacién externa de la organizacion,
dando origen a la corriente norteamericana de las Relaciones Publicas
(Gruning 2000, Hunt 2000).

Sin embargo, se atribuye a Lawrence y Lorsch (1967) la autoria de ampliar el
espectro del entorno de la organizacion, al estudiar los multiples cambios
coyunturales y ocasionales que se presentaban en el dia a dia de la
empresa, dando paso a la consolidacién de la Teoria de la Contingencia,
desmitificando la estructura de la planeacién de largo plazo, para imponer la
Planeacion Estratégica de corto plazo (Schulz 1996, Tannenbaum 1997). Alli,
la comunicacién encontré un nuevo escenario, propio para la resoluciéon de
conflictos, para la negociacion y la respuesta practica a las crisis cotidianas
del entorno de la organizacion.

En Ameérica latina también surgieron serias inquietudes por el tema de la
Comunicacién Organizacional, toda vez que se tiene plena conciencia en
estas latitudes de su estratégica aplicacién para optimizar la eficacia de las
empresas, a la luz de la competitividad y la globalizacién, que generan un
entorno cada dia mas exigente.

Una panoramica sobre la exposicién que de este topico hacen Agrivalca
Canelon y Narsa Silva (2010) muestra dos etapas bien diferenciadas de la
evolucion de la Comunicacion Organizacional en el continente:

e Décadas 1970-1980:
La figura del Relacionista Publico se reviste de una alta estima, se
crean mdltiples asociaciones gremiales y se otorga a la disciplina
caracter académico. Se afianza el avance del autor brasilero Candido
Teobaldo de Souza Andrade, secundado por el aporte de Martha
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Alves (1971), Walter Poyares (1974), Roberto Whitaker (1978) y
Marcos Fernando Evangelista (1977 y 1983).

En Venezuela, en paralelo, la iniciativa de las Relaciones Publicas,
como génesis de la hoy Comunicacion Organizacional, es apuntalada
por la empresa petrolera, seguida por otras organizaciones qgue ven en
esta disciplina una fructifera actividad de cara al establecimiento de
contactos estratégicos. Se organizan asi los primeros departamentos
de Relaciones Industriales y se entroniza el Periodismo Industrial,
como un agil generador de un sentido de compromiso y pertenencia
en el entorno laboral, a lo interno y como un excelente promotor de
bienes y servicios, a los publicos externos. Destaca en el escenario
venezolano la influencia del profesor Juan Merchan Lépez, con su
libro Manual de Teorias y Técnicas Magistrales de las Relaciones
Pdblicas (1968).

Es de resaltar que durante esta década se propulsa una evolucién en
el enfoque de las comunicaciones integrando a ella nuevas
herramientas, derivadas del comprender la naturaleza de |Ia
organizacion, sus fines y los factores que influyen en la consecucién
de los mismos. Ello derivo en la justa instalacion de Departamentos de
Comunicacién en distintas empresas. Al respecto sostienen Canelén y
Silva:

De suyo, la reputacion corporativa dejé de ser un objetivo aislado,
para convertirse en una variable clave en el manejo de audiencias
objetivo ante las cuales posicionar estratégicamente la organizacion
mediante una identidad o personalidad corporativa fuerte con la
contraparte de una imagen publica de prestigio. (Canelén y Silva,
2010: 187).

Otro gran aporte en el contexto venezolano lo hizo Carlos Alarico
Gomez, quien con varias de sus obras condensé la importancia del
componente de ceremonial, protocolo y atencién al cliente dentro de la
ecuacion de la comunicacion y la gestion de la imagen corporativa.

Décadas 1990-2000:

En esta década la Comunicacion Organizacional adquiere mayor
relevancia académica, con estudios de tercer y cuarto nivel en
Iberoamérica y Europa, mientras en las empresas publicas y privadas
se consolidaron las gerencias internas, asi como la figura del
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outsourcing, provisto por el know how de mlltiples consultoras
externas que proliferaban.

Se amplia la oferta de autores intelectuales con grandes aportes,
como el mejicano Carlos Fernandez Collado con la obra pionera La
Comunicacién en las Organizaciones (1991), seguido por otros
colaboradores como Pilar Baptista, Horacio Andrade, Alberto Martinez,
Salvador Sanchez, Héctor Bianchi, Abraham Nosnik (1991; 1996;
2002), quien emergié como una figura contundente, al abordar una
novedosa concepcion metodolégica con base en la creciente
complejidad organizacional, mediante su modelo de la “comunicacién
productiva”.

Conviene también mencionar la propuesta del colombiano Francisco
Manrique (1996) quien estudi6 el fenémeno del cambio organizacional
y asi, la de su compatriota, Mariluz Restrepo (1996; 2003) quien
vislumbr6 a la empresa como una “comunidad viva’, siendo la
comunicacion el eje para la construccién de sentido, cultura e
identidad.

Nuevos avances significativos se concretaron afios mas tarde con los
textos E/ Poder de la Comunicacién en las Organizaciones (1998) y
Comunicacién estratégica en las Organizaciones (2007) de la pluma
de la profesora mejicana Maria Antonieta Rebeil.

Y asi, el mapa latinoamericano se impregné de avances intelectuales
en estas lides con la contribucién de autores como Federico Varona
(1994; 1997) de Guatemala, Paul Capriotti (1992; 1999; 2007: 2009)
de Argentina, Max Rémer Pieretti de Venezuela, Eugenio Tironi y
Ascabio Cavallo (2005) de Chile, Margarida Krohling Kunsch (1997;
2002: 2009) de Brasil, Marcelo Manucci (2004; 2005; 2006: 2008) de
Argentina ,quienes, en sintonia con muchos otros académicos y
expertos en la materia, recalcaron el reto de la comunicacion en la
organizacion como una disciplina integral con derivaciones sinérgicas
y estratégicas.

Importantes  colegiaturas, 6érganos divulgativos, redes, asociaciones,
congresos, conferencias, seminarios y foros de talla internacional, plenan hoy
el ya agigantado mundo de la Comunicacion Organizacional en
Latinoamérica. Sin lugar a dudas, la irrupcién de nuevas realidades ha
instado con determinacién a profundizar los conocimientos que giran en torno
a la comunicacién y su gestion en las organizaciones.



(¢

20

En la actualidad, son mudltiples las tendencias que procuran explicar el
fenémeno comunicativo en la organizacion. No obstante, es imprescindible
destacar los aportes que en los albores del siglo XXI, realizan Manuel
Castells y otros autores, desde la estructura social de la informacién y del
conocimiento, por su vital importancia para la proyeccion de esta linea de
investigacion. En ellos se evidencia la necesidad de estudiar a profundidad
los impactos que se generan en la empresa con la implantacion de las
llamadas nuevas tecnologias de la comunicacién y de la informacién,
principalmente en los niveles de productividad, en el trabajo mismo, en las
relaciones humanas y en la propia conformacién de la ciencia de la
comunicacion (Castells 2002, Carnoy 2002, Help 2001, McGrew 2001,
Golblatt 2000, Perraton 2001). En este sentido, Trelles (2000) asevera que
la comunicacién corporativa habla tanto de la realidad de la organizacion
como de la identidad corporativa interna, por lo que puede ser definida como
el repertorio de procesos, mensajes y medios involucrados en la transmision
de informacién por parte de la organizacién: por tanto, no se refiere
solamente a los mensajes, sino también a los actos, al comportamiento
mediante el cual todas las empresas transmiten informacion sobre su
identidad, su misién, su forma de hacer las cosas y hasta sobre sus clientes.

En conclusién, en el contexto de este trabajo de investigacion, se puede
afirmar que la comunicacién organizacional sera determinada como un
sistema o conjunto de procesos de construccion de simbolos, significados
compartidos e intercambios de informacién, establecidos entre los
integrantes de una organizacién, para con ellos mismos y con el entorno
externo. Un subsistema en interactividad con otros que forman parte de uno
mayor: la organizacion.

Hoy en dia, en el indetenible avance del siglo XXI, cuando se ha apuntalado
fuertemente la gestion estratégica de los activos intangibles de la
organizacién, predomina un enfoque integral de la comunicacion, plenamente
suscrito por la autora de esta investigacién, que procura vincular a las
organizaciones, de manera armoniosa y positiva, con su entorno global, en
aras del llamado “posicionamiento corporativo”.

6.2 HERRAMIENTAS DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Fernandez Collado (2002), define la comunicacién organizacional como “el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacion, y entre ésta y su medio”, también la entiende como un conjunto
de técnicas y actividades dirigidas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacién, entre la organizacién y su
exoentorno; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los
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publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que
esta Ultima cumpla mejor y mas rapidamente los obijetivos.

Segun esta vision, designa como herramientas:

» La comunicacién interna: actividades que se realizan dentro de una
organizacion para mantener las buenas relaciones entre los
miembros de la empresa por medio de la circulacién de mensajes
originados por los diversos medios de comunicacién, con el
objetivo de proveer comunicacion, unién, motivacion y asi alcanzar
las metas establecidas por la organizacion.

. La comunicacion externa: actos comunicativos dirigidos a publicos
externos, con el fin de mantener o perfeccionar las relaciones

publicas y asi proyectar mejor la imagen corporativa de la
organizacion.

" Las relaciones publicas: actividades y programas de comunicacién
creados para sostener buenas relaciones con los diferentes
publicos de la organizacion.

. La publicidad: mensajes emitidos a través de medios masivos de
difusién con el objetivo de incrementar la venta de los productos o
servicios de la organizacion.

. La publicidad institucional: actividad de las relaciones publicas, que
evoca en los publicos una imagen favorable de la organizacién.

6.3 FLUJO DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Ahora bien, para comprender el proceso en profundidad, es importante
conocer mas formalmente, el marco en el que se produce la comunicacién en
una organizacion. El disefio de toda organizacion debe permitir la
comunicacion en las siguientes direcciones segun lo plantean Katz y Kahn
(1990)

H Comunicacion Descendente: Es la comunicacién que fluye desde
los niveles mas altos de una organizaciéon hasta los mas bajos.
Estas comunicaciones que van del superior al subordinado son
basicamente de cinco tipos: instrucciones de trabajo, explicaciéon
razonada del trabajo, informacién sobre procedimientos y practicas
organizacionales, retroalimentaciéon al subordinado respecto a la
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ejecucion, informacién de caracter ideoldgico para iniciar la nocién
de una misién por cumplir.

- Comunicacion Ascendente: Fluye desde los niveles mas bajos de
la organizacion hasta los mas altos. Incluye buzones de

sugerencias, reuniones de grupo y procedimientos de presentacién
de quejas.

o Comunicacién Horizontal: Es la comunicacion que emerge entre
funcionarios de un mismo nivel jerarquico, necesaria para
coordinar e integrar los distintos trabajos en una organizacion.

. Comunicacién Diagonal: Es la que cruza distintas funciones y
niveles de una organizacion y es importante cuando los miembros
de la misma no pueden comunicarse por medio de los demés
canales de comunicacion.

6.4 FUNCIONES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Fernando Martin Martin (1995) sintetiza las funciones de la comunicacién
organizacional asi:

* Funcién descriptiva: investiga y expone el estado de los procesos
comunicativos, o la concepcion de las situaciones en los diferentes
ambitos de la organizacion.

* Funcion evaluadora: también denominada por la autora de este
estudio FUNCION DE ANALISIS, es la que indaga, interpreta y
explica las razones por las cuales los diferentes ambitos actian de
la manera en que lo hacen. Es la ponderacién de los elementos
que influyen en los procesos comunicacionales que se estan
produciendo.

* Funcidn de desarrollo: analiza cémo reforzar aquello que ha sido
evaluado como acertado y mejorar lo que fue considerado erréneo,
y propone, ademas, la forma de realizarlo.

e Funcién informativa: comprendida como una estrategia para
interactuar y permitir que fluyan las diferentes informaciones en las
empresas.
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Otras corrientes coinciden en plantear que en cualquier organizacion, la
comunicacion tiene cuatro funciones principales (2)

» Controlar: La comunicacion controla la conducta de los miembros de
varias maneras. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y
lineamientos formales que deben seguir los empleados. Por ejemplo,
la comunicacién desempefia una funcién de control cuando se pide a
los empleados que primero comuniquen las quejas laborales a su jefe
inmediato, que se limiten a la descripcion de sus puestos o que
cumplan con las politicas de la empresa.

e Motivar: La comunicacién alienta la motivacion porque aclara a los
empleados qué deben hacer, como lo estan haciendo y qué pueden
hacer para mejorar un rendimiento deficiente. La definicion de metas
concretas, la retroalimentaciéon sobre el avance logrado hacia las
metas y el reforzamiento de la conducta deseada estimulan
la motivacion.

» Expresar emociones: En el caso de un gran numero de empleados,
el grupo de trabajo es su fuente primaria de interaccién social. La
comunicacién que ocurre en el grupo es un mecanismo fundamental
que permite a sus miembros manifestar sus frustraciones y
sentimientos de satisfaccion. Por consiguiente, la comunicacion se
convierte en una puerta de expresion emocional de sentimientos y de
realizacion de las necesidades sociales.

* Informar: Se refiere al papel que desempefia la comunicacién cuando
facilita decisiones. Pues mediante la transmisién se proporciona la
informacién necesaria para la toma de decisiones.

Finalmente y a objeto de la verificacion de la hipotesis de investigacion de
este trabajo, se asume que la comunicacién organizacional tiene la
funciéon especifica de GERENCIAR SUS ESTRATEGIAS a fin de
contribuir al logro de los objetivos de la empresa, de lo contrario corre el
riesgo de aislarse y volverse meramente cosmética y prescindible. A

2 Segun la perspectiva de Obed Delfin, Consultor Organizacional y Magister en Filosofia de
la Universidad Central de Venezuela, en “La comunicacion en la organizacion”. Recuperado
el 26 de diciembre de 2014 de http://www.monografias.com/trabajos82/comunicacion-
organizacion/comunicacion-organizacionZ.shtml#ixzz3NhGuXN7W).
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manera de contribuir al logro de éstos guarda estrecha relacién con lo
que algunas corrientes denominan las cinco ies:

Informacién. Propiciar que todos los integrantes de la organizacion
reciban informacién completa, confiable y oportuna sobre el entorno,
sobre la empresa y sobre el trabajo.

* Identificacion. Propiciar la identificacion de la gente con |Ia
organizacion, y por tanto, el orgullo y el sentido de pertenencia.

* Integracion. Favorecer la integracién de la organizacion con y entre
sus colaboradores.

* Innovacion. Promover la creatividad e innovacion para reunir nuevas
posibilidades para la organizacién.

* Imagen. Facilitar la creacién de una imagen favorable y consistente
de la organizacion entre su publico.

En definitiva, puede afirmarse que para que la organizacién funcione es
preciso tener cierto control de los miembros, estimularlos para que trabajen,
proporcionarles un medio para expresar emociones y tomar decisiones lograr
un clima positivo de integracion al incrementar la motivacién y, en
consecuencia, la productividad. Cualquier intercambio de comunicacién en
una organizacion cumple con una o varias de estas funciones.

6.5 BARRERAS DE LA COMUNICACION

Al centrar la atencion en la funcién de la comunicacién organizacional en el
Benchmarking de Empresas que Aprenden, es de importancia capital para la
autora de este trabajo evaluar en profundidad cualquier perturbacion que
pueda arriesgar el correcto desempefio de esta disciplina en el contexto
laboral, por lo que se revisan en detalles los aportes mas destacados que
han hecho multiples investigadores en este sentido.

Es preciso tener en cuenta que los problemas de comunicacién suelen ser
sintomas de conflictos mas profundos. Al hacer un resumen en torno a la
revision del estado del arte para esta tematica se encuentra que algunas de
las barreras de la comunicacion son:

Barreras de la comunicacion (Fernandez, 1999):
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* Ruido exterior: El ruido de la calle, otras oficinas, teléfonos, faxes, etc.,
puede impedir entender el significado de lo que se esta comunicando.

e Senales no verbales: Silas sefiales no verbales como gestos faciales,
el contacto visual, la apariencia, no complementan lo que se esta
comunicando, el significado puede verse distorsionado.

* Informacién irrelevante / demasiada informacién: La informacion que
no sea especifica o clara o que no esté relacionada con lo que se esta
comunicando puede constituir una barrera para la comunicacion
eficaz.

* Medio inapropiado: Seleccionar el medio erréneo, como podria ser
enviar una carta formal para pedir a un compaiiero que se relna con
usted cinco minutos, puede conducir a malentendidos.

» Presién de tiempo: Tratar de comunicar un asunto importante bajo
presion de tiempo constituira una barrera tanto para el emisor como
para el receptor.

* Lenguaje técnico: La eleccion de palabras o imagenes usadas para
comunicar afectan a la comprensioén. No todo el mundo entiende igual
los distintos términos y palabras.

Las Barreras para la Comunicacion (Rebeil, 2000):

* Barreras Fisicas.- son las circunstancias que se presentan no en las
personas, sino en el medio ambiente y que impiden una buena
comunicacion: ruidos, iluminacién, distancia, falla o deficiencia de los
medios que se utilizan para transmitir un mensaje: teléfono, micréfono,
grabadora, television, etc.

 Barreras Fisiolégicas.- son las deficiencias que se encuentran en las
personas, ya sea del emisor (voz débil, pronunciacion defectuosa) o
del receptor ( sordera, problemas visuales, etc) que son factores
frecuentes que entorpecen o deforman la comunicacion.

» Barraras Psicolégicas.- Representan la situacion psicologica particular
del emisor o receptor de la informacién, ocasionada a veces por
agrado o rechazo hacia el receptor o emisor, segun sea el caso, o
incluso al mensaje que se comunica; la deficiencia o deformacién
puede deberse también a estados emocionales (temor, odio, tristeza,
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alegria) o a prejuicios para aprobar o desaprobar lo que se le dice, no
lea lo que esta escrito, no entienda o no crea lo que oye o lee.

En el aspecto administrativo, las barreras pueden ser por la falta de
planeacion, supuestos no aclarados, distorsiones semanticas,
expresion deficiente, pérdida en la transmision y mala retencioén,
escuchar mal y evaluacion prematura, comunicacion impersonal,
desconfianza, amenaza y temor; periodo insuficiente para ajustarse al
cambio; o sobrecarga de informacion.

Las Barreras de la Comunicacion (Van Riel, 1997):

Este enfoque, uno de los mas amplios y convenientes conforme a los
intereses del presente estudio y al cual se plegara el mismo en lo sucesivo,
plantea que las Barreras de la Comunicacién son aquellos elementos que
afectan negativamente a su eficacia. Van Riel (1997) sostiene que existen
diversos elementos que se deben tener en cuenta para evitar estos aspectos
negativos:

Lugar y Momento escogidos: El Contexto en el cual se realiza la
Comunicacion es de una gran importancia. Si queremos comunicar un
mensaje a un determinado grupo de personas en una habitacion
pobremente iluminada, es muy facil que ellas pierdan una parte
importante de los detalles del mismo. Lo mismo sucede si el ambiente
es muy ruidoso o no permite concentrarse facilmente.

Perturbaciones o Interferencias en la Comunicacién: Un ejemplo de
estas interferencias son las frecuentemente usadas "muletillas". A
menudo utilizamos sin apenas darnos cuenta coletillas como "eh..."
"sabes..." "entiendes..." Aunque no suele llegar a ser un trastorno para
la comunicacién, a menudo resultan molestas y perturban el proceso
comunicativo.

Falta de Empatia: Un aspecto muy importante en la Comunicacion es
la Empatia, es decir, la capacidad de ponerse en el lugar del otro con
objeto de comprender mejor cuales son sus necesidades,
preocupaciones y motivaciones. Una falta de Empatia provoca
mayores dificultades en la comunicacién.

Ausencia de Feed-back: El feedback es aquella informacion de vuelta
que llega del receptor y que ayuda a comprender si éste ha entendido
el mensaje correctamente.
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Prejuicios y Estereotipos: Estos elementos negativos provocan una
predisposicion a interpretar los mensajes de una manera
predeterminada, segun condicionantes como pueden ser el sexo,
raza, edad, nivel socio-cultural, estatus, etc. Son muy relevantes ya
que suelen regular la conducta y forma de actuar de los involucrados.

Efecto Halo: Existe una tendencia natural a juzgar a las personas en
funcion de la primera impresion que causan. Una de las
consecuencias que origina es la falta de Objetividad.

No Escuchar: Una de las habilidades principales que debe tener en
cuenta un buen comunicador es la escucha activa, es decir, requiere
conocer las condiciones de la persona con se esta comunicando.

Falta de planeacion: La buena comunicacion no es obra del azar. No
obstante, establecer las razones de una instruccién, seleccionar el
canal mas adecuado y elegir el momento idéneo son acciones que
pueden favorecer enormemente la comprensién y reducir
la resistencia al cambio.

Supuestos confusos: A pesar de su gran importancia, suelen pasarse
por alto los supuestos no comunicados en los que se basa un
mensaje. Los supuestos no aclarados por ambas partes pueden
resultar en confusion y pérdida de la buena voluntad.

Distorsién semantica: La cual puede ser deliberada o accidental. Las
palabras pueden provocar reacciones distintas. Por ejemplo, para
algunas personas el término "gobierno" puede significar interferencia o
gasto deficitario, para ofras puede significar ayuda, trato igual
y justicia.

Mensajes deficientemente expresados: Aun siendo claras las ideas del
emisor su mensaje puede resentir palabras mal elegidas, omisiones,
incoherencia, mala organizacién, oraciones deficientemente
estructuradas, asuntos que se dan por obvios, jerga innecesaria y falta
de claridad respecto a sus implicaciones. Esta falta de claridad se
puede evitar si se pone méas cuidado en la codificacién del mensaje.

Pérdida por transmision y deficiente retencién: Un mensaje que debe
ser transferido en una serie de transmisiones de una persona a la
siguiente se vuelve cada vez mas impreciso. La deficiente retencién
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de informacion es también otro problema serio. Asi, la necesidad de
repetir el mensaje y de emplear varios canales resulta obvia.

Escucha deficiente yevaluacion prematura:  Escuchar  exige
total atencion y autodisciplina. Requiere asimismo que el escucha
evite la evaluacion prematura de lo que dice la otra persona. Es
comun la tendencia a juzgar, a aprobar o reprobar lo que se dice, en
vez de hacer un esfuerzo por comprender el marco de referencia del
hablante.

Comunicacion interpersonal (o presencial) (3): La comunicacién eficaz
es mas que sencillamente “transmitir’ a los empleados. Requiere de
contactos frente a frente, en condiciones de apertura y confianza. Para
mejorar la comunicaciéon no son indispensables costosos y
sofisticados medios, sino la disposicion de los superiores a participar
en la comunicacion de manera presencial o comunmente llamada
“frente a frente”.

Desconfianza, amenaza y temor: La desconfianza, la amenaza y el
temor minan la comunicacién. En unambienteen el que
estén presentes estos factores, todo mensaje sera visto con
escepticismo. Por ejemplo, la desconfianza puede ser producto de las
incongruencias en la conducta del superior, o de anteriores
experiencias en las que el subordinado fue castigado por haberle
transmitido honestamente a su jefe informacion desfavorable pero
veridica.

Periodo insuficiente para la adaptacién al cambio: Algunas
comunicaciones apuntan a la necesidad de capacitaciéon adicional,
ajustes profesionales, etc. Los cambios afectan a las personas de
distintas maneras, de modo que puede tomar cierto tiempo reflexionar
en el pleno significado de un mensaje. En consecuencia, y para una
eficiencia maxima, es importante no forzar el cambio antes de que los
individuos puedan adaptarse a sus implicaciones.

Sobrecarga de informacion: Puede pensarse que un mas abundante e
irrestricto flujo de informacién ayudara a resolver sus problemas de
comunicacién. Pero un flujo irrestricto puede dar como resultado un
exceso. Cada individuo responde a la sobrecarga de informacién de
distinta manera. Primeramente podria desestimar ciertos datos de

3 Paréntesis propio
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importancia. En segundo término, si un individuo se ve abrumado por
un input desmesurado, puede cometer serios errores al procesarlo.
Finalmente, suele pasar que las personas reaccionen a la sobrecarga
de informacion sencillamente rehuyendo la tarea de comunicacién.

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

El poder del superior: Las personas situadas en el nivel inferior de la
jerarquia no transmiten informacion ascendente que les puede
perjudicar.

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

Confianza del subordinado en su superior: Se transmite mas
informacion distorsionada cuando no se confia en el superior. En
situaciones donde hay confianza, la transmisién de la informacién es
mas exacta.

Aspiraciones de ascenso del subordinado: No se transmite
informacién que se supone pueda perjudicar el desarrollo de la carrera
profesional del subordinado.

Otros problemas por falta de confianza en la comunicacion:

La empresa no cree que la comunicacion interna sea una herramienta
de gestion estratégica, la ve mas como un simbolo de modernidad o
una accion de marketing dirigida al publico interno.

La comunicacién interna se considera costo y no valor.

Los lideres ven a la comunicacion como un fin en si mismo ;hacer
la revista interna?, y no como un medio para alcanzar otros fines, por
ejemplo: motivar al personal, a través de ese medio.

Se confunde la comunicacién con las herramientas de comunicacion.

Se cree que la comunicacion interna
es propiedad y responsabilidad de un departamento en particular y no
de toda la empresa.
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6.6 TIPOS DE COMUNICACION

Dos grandes bloques dividen la forma de la comunicacién en las
organizaciones, conforme a la seriedad o protocolizacion de la misma:

. Comunicacion Formal: Es la forma de comunicacién que de
manera expresa establece la organizacion, mediante protocolos,
manuales, reglamentos, etc. y que generan todo un sistema de
comienzo a fin dirigido y utilizado por todos los miembros de la
empresa. Define el modo en que cada persona debe comportarse y
como debe recoger y transmitir la informacién que circula. Este tipo
de comunicacién constituye el como debe llegar la informacion
segun el nivel jerarquico.

B Comunicacion Informal: Esta fluye dentro de la organizacién sin
canales preestablecidos y surge de la espontaneidad de los
empleados. Se le da alto nivel de credibilidad y suele estar
relacionada con asuntos personales acerca de individuos o grupos
de la organizacion. Este tipo de comunicacién es conocida
popularmente como “rumores o ruidos” y suele permitir que los
altos niveles jerarquicos conozcan las condiciones personales de
los empleados y del entorno de la empresa.

6.7 COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA ACTUALIDAD

Hoy en dia, el estudio de la comunicacién organizacional esta cada vez mas
en auge y la experiencia afirma que las organizaciones que la llevan a cabo
presentan una mayor crecimiento pues se tiene en cuenta complejos factores
especialmente humanos, que median entre los comportamientos y objetivos,
politicas y metas de la organizacion para que de esta manera exista
lineamientos que permitan el correspondiente crecimiento de la organizacion.

Actualmente, muchas organizaciones exitosas han comprendido que la
comunicacion contribuye a mejorar el ambiente y el clima laboral y es
precisamente este statu quo el que motiva esta investigacion. De esta forma,
los empleados se encuentran motivados e identificados con los objetivos que
la empresa quiere alcanzar y tienen como finalidad contribuir al aumento de
la productividad y el incremento de la competitividad.

Esencialmente, a la hora de trabajar en una empresa, se destaca el trabajo
en equipo, el cual implica el transcurrir por un proceso de aprendizaje, debido
a que la homologacién de criterios y voluntades en un equipo resulta ser una



31

tarea dificil, por las criticas que se presentan, las inconformidades,
divergencias, paradigmas, individualidades, rumores, ruidos y un largo
etcétera.

Por tal motivo, para tener la capacidad de asumir retos, lograr buenos
resultados y cumplir con las metas planteadas por la organizacién, el equipo
esta en constante busqueda de un ambiente de trabajo positivo que cree
confianza y favorezca el crecimiento para todos los involucrados, de poder
interactuar y resolver problemas a través de una buena comunicacion,
diafana, creible, abierta y honesta, es decir, en donde se tenga la plena
libertad de expresar pensamientos, ideas u opiniones, y se produzca una
escucha mutua, enriquecedora y productiva, para el beneficio de todos los
involucrados.

Como se mencioné anteriormente, la comunicacién organizacional, asume
hoy un proceso eficaz entre las relaciones de los integrantes de una
empresa, con el objetivo de que se establezca un consenso para la toma
adecuada de decisiones productivas y rentables, que vincule positivamente a
todos los involucrados en el ecosistema empresarial, en una confortable
relaciéon ganar-ganar.

Se argumenta entonces, que existen diversas ventajas que son generadas
por un proceso de comunicacion efectivo, como el buen trabajo, coordinacion
y cooperacion en grupo, adaptacion al entorno cambiante que se presente
en una organizacion, continua transmision de informaciéon para todo el
personal, donde los trabajadores se encuentren continuamente
documentados sobre las acciones de la empresa, contribuye a estimular la
creatividad y productividad de los trabajadores, a incrementar el compromiso
con la organizacién y a mejorar continuamente la calidad en la toma de
decisiones.

La Comunicacién Organizacional se debe plantear entonces como esencia y
herramienta fundamental de las relaciones empresariales, donde cada
miembro del conglomerado se sienta parte fundamental de un engranaje
exitoso y actle como emisor y receptor, en busca de un bien comun
garantizado, que es el desarrollo de la organizacién, para la efectiva y
rentable competitividad en el mercado.

Hoy en dia la comunicacién organizacional, no debe ser una opcion elegible
por los empresarios, es una necesidad.

En este sentido y a modo de reflexion esencial para esta investigacion,
Gustavo Pernalete plantea que:
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‘(...) la Venezuela de hoy transita una ruta minada de obstaculos para
sus ciudadanos, el clima de protestas y la dura respuesta de los
organismos de seguridad del estado ha generado un lamentable saldo
de jovenes asesinados, cientos de heridos y detenidos en su mayoria
estudiantes. En este contexto empresas, comercios e instituciones
luchan para continuar operando. La crisis estd empujando a las
organizaciones a buscar modelos mas sélidos para estructurar su
comunicacion; ayudar a los gerentes a manejar la golpeada gestion;
darle sustentabilidad a las relaciones internas; mejorar las
herramientas comunicacionales de sus voceros; empoderar a la
gerencia media para tender didlogos fluidos y permanentes con
sindicatos y contratistas. Que la crisis permita replantear el enfoque de
las comunicaciones en la organizacion no es poca cosa. Sera un
aporte cultural enorme, siempre que en Venezuela queden empresas
y organizaciones sanas y en pie para desarrollarlo”. (Pernalete, 2014).

De manera muy acertada, Ménica Huacuja Leyzaola (2014), miembro del
Faculty de American Management Association, sostiene que la respuesta a
las exigencias del entorno actual sin duda sera dada de acuerdo a la
perspectiva particular que se tenga en cada organizacién sobre lo que
consideran que la comunicacién debe proveer a su cultura, a sus procesos
diversos y sobre todo a su capital humano. Y este es precisamente el punto
medular de esta breve reflexion: ;la comunicacion interna en una
organizacion debe regularse Unicamente en su expresién cotidiana de las
relaciones humanas de quienes colaboran en la organizacion, asi como en la
adecuada aplicacion de los procesos? Es evidente que lo anterior de por si
nos habla de una labor casi extenuante para el comunicélogo organizacional,

sin embargo, su influencia sobre el resto de la empresa puede y debe ir mas
alla.

“(...) Si permitimos, nos conformamos (o lo que es peor) nos
acostumbramos, a que los procesos comunicativos dentro de nuestra
organizacion se conviertan en administradores de medios Unicamente
informativos de las multiples actividades de cada area, cada centro de
trabajo y cada division de la empresa, estaremos desaprovechando el
potencial enorme que la comunicacién puede aportar a la
productividad, es decir: a los objetivos estratégicos de negocio”.
(Huacuja, 2014)

Y ¢como es esto? Efectivamente quienes integran el capital humano de una
organizacién, no se comunican Unicamente para mejorar el clima laboral, o
para enriquecer las competencias laborales que cada individuo posee; nos
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comunicamos (o al menos asi debiera ser), para mejorar los procesos
productivos, para asegurar el buen entendimiento en pro de los objetivos
estratégicos, de rentabilidad, de negocio. Cuando la vision del area de
comunicacion es limitada y asi la percibe el grupo directivo y gerencial, sera
no soélo dificil trascender en la aportacion real y trascendente que la
comunicacion puede hacer a la parte estratégica de la empresa, sino que
estaremos comodamente instalados en una mediocre posicion de
“informadores”.

Comunicacion Organizacional debe ser un area estratégica que se convierta
en el brazo derecho de la Alta Direccion, que ayude a conseguir los niveles
de productividad planteados para la organizaciéon, a través del manejo
adecuado de los medios y herramientas de comunicacién que cada
institucion posee o pueda desarrollar. Esto puede lograrse a través del
intercambio adecuado de la informacién que el capital humano, en cada uno
de sus niveles jerarquicos necesite, para obtener de ellos el compromiso que
conlleve a la obtencién de los resultados esperados por cada uno de ellos.

Es una realidad que la ignorancia no permite a los colaboradores conocer el
sitio donde se ubica la organizacion dentro de los mercados en que participa,
queé se espera de ellos, cuales son las areas de oportunidad, cuales son las
tendencias mundiales. En general, hay desconfianza por parte de la
Direccion General de fomentar el libre flujo de informacién que consideran
innecesario compartir con el resto de la organizacion, sin embargo, esta
postura no permite que cada empleado se sienta genuinamente
comprometido con una organizacion que de cierta manera también es suya.
Ya pasaron muchos afos de cuando la comunicacion era vista como un area
reguladora de mensajes y medios pues ahora se ubica como un area
francamente estratégica para la empresa.

‘La informacién genera compromiso, y en la medida que la Direccién
General, apoyada por Comunicaciéon Organizacional promueva un trato
‘entre adultos” haciendo participes a sus empleados de los objetivos
estratégicos del negocio, se estara generando el compromiso necesario
de cada uno de quienes integran la organizacion, por alcanzar los niveles
de rentabilidad esperados”. (Huacuja, 2014).

6.8 AUDITORIA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL:

Actualmente, las organizaciones se encuentran sumergidas en una dinamica
de cambio ante las condiciones econémicas, el nuevo orden social y la
competitividad derivada de la globalizacién, dénde la evaluaciéon de
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procesos, flujos, redes, canales y recursos comunicativos se hacen cada dia
mas indispensables. El manejo de imagen, marca, responsabilidad social,
calidad, productos, servicios, los procesos de certificacién proporcionan
estatus y presencia a nivel nacional e internacional. La cultura,
comportamiento, finanzas sanas, orden, organizacién, liderazgo, entre otros,
son aspectos significativos para la eficacia y eficiencia de la comunicacion
interna y externa del sistema organizacional.

La comunicacién es esencial en el sistema organizacional ya que integra
todas las actividades implicitas en su razén de ser, como lo es la produccion
de bienes y servicios de calidad en beneficio de los clientes o publicos que
interactian con ella. Las organizaciones surgen para satisfacer necesidades
y cumplir las metas y objetivos que las mantengan vigentes en el mercado.
Para ello, es fundamental permanecer atentas, evaluando la comunicacion
en todas sus formas de accion, analizando sus procesos, medios,
comportamientos, flujos y redes, de manera que se identifiquen las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, que contribuyan para una
mejor toma de decisiones. Libaert (2005) enfatiza que “la auditoria es la
primera etapa en la elaboracion de un plan de comunicacién pero también la
que menos se valora”

Efectivamente, evaluar la comunicacion implica entrar en detallados procesos
de auditoria de comunicacién integral, accién, movimiento, coherencia,
eficacia y eficiencia en el ambito organizacional. Con este fin, se deben
revisar los procesos, adecuar sus mensajes de forma tal que coadyuven en
el disefio, ejecucion y valoracién y los lleve al logro de objetivos y metas
institucionales.

En definitiva pues, la auditoria de comunicacion interna:

‘constituye un examen sistematico, metodico y actualizado del estado de
las comunicaciones internas, que, de acuerdo con los pormenores [...] ha
de permitir: obtener evidencias en orden a formular diagnésticos, formular
opiniones fundadas, recomendaciones y previsiones para corregir las
desviaciones observadas, convertir el trabajo de auditoria en una guia
para la accion gerencial” (Garcia, 1998: 131).

En la revision del estado del arte se pudo constatar una reciente propuesta
planteada por Maria Del Carmen Gomez De La Fuente, en 2012, en el
tratamiento de su tesis doctoral, desarrollada en Santiago de Compostela,
Espafa, denominada “Auditoria De Comunicacién En Las Organizaciones”,

Dicha tesis propone un Modelo de Auditoria de Comunicacién Integral
(MACI), que guarda gran coincidencia con el aspecto medular planteado por
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la autora de la presente obra, razén por la cual una adaptaciéon del mismo se
usara en lo sucesivo, precedido de una debida carta de presentacion (VER
ANEXO I) como base del instrumento de investigacion aplicado en los casos
de estudio seleccionados, por considerar que:

“...surge de la revision bibliografica y de la aportacién de dos modelos
basicos: “la teoria de sistemas” y “la comunicacién productiva”, tomando
esencialmente sus aportaciones enfocadas a evaluar las diversas
dimensiones que confluyen hacia la calidad de las organizaciones”.
(Gémez, 2012: V). (VER ANEXO II).

6.9 EL BENCHMARKING. DEFINICION Y ANTECEDENTES:

Otro de los elementos que constituye la columna vertebral de este trabajo de
investigacion es el Benchmaking.

Originalmente la expresiéon "Benchmark" proviene de la topografia. Es una
marca que hacen los topdgrafos en una roca o un poste de concreto, para
comparar niveles. En el Iéxico del mejoramiento de la calidad, un benchmark
es el que ha logrado ser "el mejor en su clase". Este logro, entonces, se
convierte en el punto de referencia o patrén reconocido de excelencia con
respecto al cual se miden procesos similares.

El benchmarking es un término que fue utilizado originalmente por los
agrimensores para comparar alturas. Hoy, sin embargo, el benchmarking
tiene un significado mas restringido en el léxico de gestion, siendo el punto
de comparacion de la mejor practica del sector (Kouzmin 1999).

La historia del benchmarking es relativamente breve. El benchmarking
aparece en Estados Unidos a principios de la década de los ochenta, a partir
de la necesidad de la Compaiia Xerox de poder entender y superar sus
desventajas competitivas.

En 1982, se realizé una reunion de especialistas en capacitacion y desarrollo
organizacional de la Corporacion Xerox, donde se utilizé la expresion
“benchmarking competitivo” en la discusién sobre la inmensa diferencia que
Xerox habia identificado entre el desempefio de la empresa y el de sus
competidores. El interés en la mejora de los estandares, les condujo a
mantener y fortalecer dicha practica.

En aquellas sesiones se identificaron estandares especificos de mediciones
en areas tales como los costos de produccién, tiempo de los ciclos, costos de
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operaciones, precios de ventas al por menor, caracteristicas de los
productos. En consecuencia, el rendimiento de los productos Xerox se

clasificé con respecto a los principales competidores en el mercado, segun
dichos parametros.

Xerox continué desarrollando el concepto de benchmarking competitivo
durante los afios 80, estableciendo capacitacion formal en el tema y
presentandole el concepto a otros entes organizacionales interesados en el
cultivo de la calidad. Otras compaiias como GTE (General Teléfono &
Electronics Corporation), comenzaron a usar la palabra en 1983, pero no fue
hasta finales de esa década cuando benchmarking en realidad comenzé a
convertirse en lo que es hoy. Hasta ese entonces, el concepto atin no estaba
muy extendido.

Mas tarde hubo dos eventos que motivaron su diseminacién: uno fue la
introduccién del “Premio Nacional de la Calidad Malcolm Baldrige”. El decreto
de creacion de este premio anual fue firmado por el presidente
norteamericano Ronald Reagan el 20 de agosto de 1987. El galardén se creé
con el propésito de promover los conocimientos, reconocer los logros y
hacerles publicidad a las estrategias exitosas que en materia de calidad
demostraran las empresas estadounidenses. Este hecho a su vez anima a
considerar la propia calidad en relacién con la de las otras organizaciones
que son consideradas como “las mejores en su clase”.

Sin embargo, este decreto no prescribia ningiin método para reunir tales
meéritos, hasta 1991, cuando se le hizo una adicién que exige a las
organizaciones describir el criterio de la compafia en la seleccién de
comparaciones competitivas relacionadas con la calidad y los tipos de
benchmarking de clase mundial que sirven de apoyo a la planificacion de la
calidad, a la evaluacion y a las mejoras.

El otro evento significativo tuvo lugar en 1989. Robert Camp, de Xerox,
ingeniero experto en logistica, escribié el libro “Benchmarking: The Search for
Industry Best Practices that Lead to Superior Performance”, en el cual
describe en forma detallada sus siete afios de experiencia en actividades de
benchmarking en Xerox. Esta fue la primera descripcion detallada del
benchmarking en accién, disponible para el comercio en general.

El mismo afio de publicacién de dicho libro, Xerox Corporation (division de
productos empresariales y sistemas) fue una de las dos ganadoras del
premio Baldrige. Tanto este premio estadounidense, como los
reconocimientos que otorga la European Foundation for Quality Management
(EFQM), contienen clausulas que le exigen a las organizaciones
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participantes, compartir informacion sobre las mejoras de proceso y las
estrategias de calidad, lo que posibilita el acceso a organizaciones menores,
de una buena fuente de informacion sobre la practica del benchmarking.

“La inclusién de los modelos de Gestion de Calidad Total en las
grandes organizaciones y la expansién del Premio Malcolm Baldrige,
posibilitaron una rapida expansién del benchmarking en Estados
Unidos a partir de finales de los ochenta”. (Spendolini, 1992:8).
Luego del libro de Robert Camp, poco fue lo que se escribid, siendo hasta
1991 el unico en su clase, aunque se publicaron algunos articulos de
negocios y comercio generales que seguian repitiendo los mismos ejemplos.
El benchmarking para Chiavenato (1999), se constituye en una fuente
inagotable de ideas brindadas por otras organizaciones y enfatiza que ese
tipo de investigacion permite comparar procesos y practicas, para identificar
‘lo mejor de lo mejor" y alcanzar un nivel de superioridad o ventaja
competitiva.

Autores como: Camp (1993 e 1998), Chiavenato (1999), Have et al. (2003),
subrayan cuatro tipos de benchmarking mas comunes: el interno, que ocurre
dentro de la empresa; el competitivo, que es realizado con competidores
directos; el funcional, que es el basado en procesos y también el genérico,
que es la comparacion de operaciones entre areas de negocios no
relacionados.

Camp (1993 e 1998) enfatiza que, hacer benchmarking consiste en un
proceso compuesto de cinco fases basicas: el planeamiento, el analisis, la
integracion, la accion y la madurez, esas fases deben ocurrir de un modo
dinamico y continuado pasando por analisis y correcciones y/o mejorias.

La opinion de Camp es fortalecida por Spendolini (1993), el cual enfatiza que
para que la utilizacién de la herramienta benchmarking sea utilizada de modo
adecuado, se hace necesaria a la comprensién de un modo genérico, de las
cinco etapas que resumen el proceso basico: 1) Determinar qué hacer. 2)
Formar un equipo. 3) Identificar los socios. 4) Recolectar y analizar las
informaciones. 5) Poner en accion.

Al respecto, Araljo (2001) hace una primera pregunta fundamental: ¢ Qué se
quiere conseguir con el proyecto de benchmarking? Y que se debe tener en
mente la diferencia entre intencién y acciéon. También debe definirse el
objetivo como una respuesta para preguntas como: (1) ¢ Si realmente es
bueno en aquello que hace? (2) Si es tan bueno cuanto los otros en lo que se
hace? (3) ;,Cémo hacer mejor lo que se hace?
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Ademas, para que el benchmarking pueda atingir resultados positivos Camp
(1998) sefiala que son importantes el compromiso y envolvimiento de la alta
gerencia, y el atender a un conjunto predefinido de criterios como la
comparacion, identificando a las empresas en que las operaciones sean
comparables, para obtenerse resultados validos. Se debe observar la
objetividad, necesaria para el buen desarrollo de la investigacion, ademas, la
adaptabilidad y la continuidad para que la investigacion de benchmarking
fluya y tenga resultados positivos.

La Comision Directiva del Internacional Benchmarking Clearinghouse del

American Productivity & Quality Center (APQC), define al benchmarking
como:

‘un proceso de evaluacion continuo y sistematico: (...) mediante el
cual se analizan y comparan permanentemente los procesos
empresariales de una organizacion frente a los procesos de las
compafias lideres en cualquier parte del mundo, a fin de obtener
informacién que pueda ayudar a la organizacion en su rendimiento.”
(Montero y Oreja, 2010: 182).

Benchmarking es una estrategia independiente de gestién e integra
evolucionadamente un conjunto de técnicas de calidad. Es también una
técnica de innovacién de la gestién (Cohen y Eimicke, 1996: Clemente y
Balmaseda, 2010).

“La técnica de benchmarking, se basa en encontrar, adaptar e implementar
las mejores préacticas”. (Del Giorgio Solfa, 2004: 7). Otros autores lo definen
como:

"un proceso riguroso y practico para medir el desempefio de su
organizacién y los procesos, en contraste con las mejores
organizaciones de su tipo, tanto publicas como privadas y a
seguidamente utilizar este analisis para mejorar servicios, operaciones
y situacion de costos drasticamente.” (Bruder y Grey, 1994: 9).

Michael Spendolini, por su parte, sostiene una perspectiva que suscribe este
estudio, y es que:

“(...) encontrar una definicién precisa de benchmarking es una accién
sin sentido, ya que actualmente las definiciones existentes omiten o
agregan etapas o caracteristicas a las técnicas utilizadas en las
organizaciones”. (...) Lo ideal seria encontrar una definicién en los que
todas las organizaciones estén de acuerdo. Ante esta imposibilidad,
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las nuevas organizaciones, toman una definicién, la comparan con
otras y la adaptan a su propia realidad e intereses”. (Spendolini, 1994).

En sintesis, los criterios pueden cambiar de acuerdo con los diferentes
abordajes de benchmarking. Sin embargo, los autores son unanimes al
afirmar que el benchmarking puede ser considerado un proceso logico para
el desarrollo de nuevas practicas y nuevos métodos, en la identificacion de
nuevos objetivos y en la creacion de nuevas ideas y medidas de desempefio.
Se observa que el crecimiento o mismo la supervivencia de las
organizaciones depende de obtener y usar la informacion correcta en la hora
correcta, es en este sentido que el benchmarking suministra el primer paso
para ese proceso de vital importancia.

En la actualidad un gran nimero de reconocidas empresas se destacan al
implementar con éxito benchmarking, incluyendo a Ford Motor Company,
Disney, Alcoa, Millken, AT&T, IBM, Johnson & Johnson, Kodak, Xypost
Courier Nacional, Nordstrom, Marriot, American Express, Motorola y Texas
Instruments y muchas otras mas, tornandose casi obligatorio para cualquier
organizacion que desee mejorar sus productos, servicios, procesos y
resultados.

6.10 TIPOS DE BENCHMARKING

Para Camp (1991) existen cuatro tipos de benchmarking: interno,
competitivo, funcional y genérico. En cambio, Spendolini (1994) categoriza
tres tipos de benchmarking: interno, competitivo y genérico (funcional)
agrupando en una misma categoria al benchmarking genérico y funcional.
Complementariamente, Marchitto (2001) propone una clasificacién
especialmente adaptada para la administracion publica y se basa
principalmente en la diferenciacién de procesos: operativos, de gestion vy
estratégicos, en la cual se apoya esta investigacion, por su amplio espectro y
abundancia en detalles:

¢ Benchmarking interno:

Este tipo de técnica toma como marco de accién a la organizacion en su
conjunto. Quizas sea el mas empleado en acciones de calidad
institucional, ya que su principal objetivo es identificar los estandares de
desarrollo de la organizacién y de las actividades analogas que pueden
existir en diferentes areas, departamentos, regiones, etcétera. Este tipo
de técnica es aplicable en grandes organizaciones, donde busca
identificar dentro de la misma organizacién los procesos mas eficientes y
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eficaces. Pudiendo asi elaborar patrones de comparacion (benchmark) y
tomarlos como estandares para iniciar procesos de mejora continua.

El benchmarking interno ayuda a las organizaciones generar su propio
conocimiento y capitalizarlo en futuras aplicaciones. Ademas, entrena al
personal implicado, otorgando motivacién por la mejora continua y la
excelencia.

Es necesario acotar que uno de los riesgos del enfoque interno, radica en
la posibilidad de que en el proceso de comparacién de los métodos
internos, no se perciba que éstos sean significativamente menos
eficientes que los de otras organizaciones. Es asi que el enfoque del
benchmarking interno, puede impedir contar con la visién global que se
requiere para comprender los logros de eficiencia alcanzados a las
afueras de la propia organizacién.

* Benchmarking competitivo

Este tipo de benchmarking es el mas conocido y consiste en identificar,
recabar informacion y analizar procesos, productos y servicios de la
competencia, para compararlos con los de la organizacién investigadora.
El benchmarking competitivo sirve a las organizaciones que persiguen la
mejora de sus procesos, productos o servicios, dentro del entorno
(mercado) en el que participan.

Normalmente, el resto de las organizaciones competidoras, emplean
tecnologias u operaciones analogas a las de la propia organizacion.
Identificar estas similitudes, permite comprender cuales son las ventajas
competitivas de las principales organizaciones y aplicarlas a la propia
organizacién como innovaciones.

En este en este tipo de evaluacion, pueden encontrarse algunas
limitaciones derivadas de la imposibilidad de acceder a informacién clave
de las operaciones de los competidores, o de la aplicacion de métodos o
disefios del competidor que pueden estar protegidos por registros o
patentes.

e Benchmarking funcional

El benchmarking funcional se enfoca en analizar especialmente funciones

Yy procesos que pertenecen a un mismo sector, pero no estan sometidos a
competencia.
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Se determina funcional, porque refiere a la evaluacién comparativa de
funciones especificas con otra organizacién, que posea estandares de
excelencia en el area especifica donde se realiza el benchmarking.

Es el tipo de benchmarking mas aplicado entre los organismos publicos y
las grandes empresas de servicios.

» Benchmarking genérico

Existen acciones y procesos que pueden ser idénticos en organizaciones
que pertenecen a sectores y rubros diferentes. Es asi, que las areas o
departamentos de contabilidad, facturacién, compras, recursos humanos
(etc.) de organizaciones de diversos sectores, pueden tener similitudes y
permitir I6gicamente, comparar sus mejores practicas y adoptar nuevos
sistemas o procesos de mejora.

Es por ello, que este tipo de benchmarking, reconoce en cualquier tipo de
organizacion (competidores o no), procesos, productos y servicios, con la
finalidad de identificar las mejores practicas y resultados en un
determinado campo especifico.

El benchmarking genérico requiere una amplitud de conocimiento en
distintos campos de la administracién, que permita explorar en distintos
sectores otras formas de producir el bien o el servicio, pero con una
comprension acabada del proceso genérico en el que se actue.

Es el tipo de benchmarking que resulta mas dificultoso de incorporar y
utilizar en las organizaciones, pero es probablemente el que produzca
mayores ventajas competitivas y rendimiento en el largo plazo.

¢ Benchmarking operativo

El benchmarking operativo, es un método de comparacién especialmente
util en la administracién publica. Permite mantener a la organizacion
permanentemente orientada hacia la mejora, a través de procesos de
autoevaluacion continia de sus productos y métodos, en relacién con
aquellos de otras administraciones comparables reconocidas como
lideres (Marchitto, 2002).

Las investigaciones de benchmarking operativo, pueden incluir
comparaciones de los procesos primarios entre las unidades territoriales
de la misma administracion; entre administraciones que llevan a cabo los
mismos tipos de procesos primarios y que estan sujetos a la misma
legislacion; entre administraciones, a nivel internacional, que tienen
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6.11 LAS METODOLOGIAS DEL BENCHMARKING

Varios autores, han propuesto metodologias sutilmente diferentes sobre
coémo aplicar benchmarking; entre los que destacamos a Robert Camp (1991

y 1996), Michael Spendolini (1994 y 1997), Bruder & Grey (1994) y Rolf
Pfeiffer (2002).

El modelo de Spendolini:

Segun Michael Spendolini (1994), el benchmarking debe contener cinco
fases principales:

A. Determinar a qué se le aplicara benchmarking.

0]
O

O
o

Determinar quiénes son los participantes del benchmarking.
Determinar las necesidades de informacién de los participantes del
benchmarking.

Identificar los factores criticos de éxito.
Hacer un diagnéstico del proceso de benchmarking.

B. Formar un equipo de benchmarking

0]
o

o}
o}

Considerar al benchmarking como una actividad de equipo.

Decidir quiénes son las personas involucradas en el proceso de
benchmarking (empleados, especialistas internos, especialistas
externos).

Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking.
Definir las habilidades y atributos de un gestor eficiente de
benchmarking.

Capacitar al equipo de benchmarking.

Establecer un calendario con las etapas de benchmarking.

C. Identificar a los socios / participantes del benchmarking

o]

o
o
o

Establecer una red de informacion propia.
Identificar otros recursos de informacion.
Buscar las mejores practicas.

Establecer redes de benchmarking.

D. Recopilar y analizar la informacion de benchmarking

o
(0]
O
o

Conocerse (entre los participantes de benchmarking).
Recopilar la informacion.

Organizar la informacion.

Analizar la informacion.
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E. Actuar

@]
O
o)
@)

Realizar un informe de benchmarking.

Presentar los resultados a los participantes de benchmarking.
Identificar posibles mejoras de productos, servicios y procesos.
Adquirir una vision del proyecto en su totalidad.

El modelo de Camp

En el modelo adoptado por Robert Camp (1996), se establecen cinco fases
con diez pasos:

A.

Fase de Planificacion: El objetivo de esta fase es planificar las
investigaciones de benchmarking. Los pasos principales se
componen con las acciones tradicionales relacionadas con la
planificacion (definicion de quién, qué y cémo).

o lIdentificar a qué se le realizara el benchmarking (proceso,
producto o servicio).

o Identificar las organizaciones (socios) que pueden ser
comparables.

o Determinar el método para relevar los datos y relevarlos.

Fase de analisis: Una vez determinados el quién, el qué y el como, se
debe llevar a cabo la recopilacién y el analisis de datos. Esta fase
debe incluir una comprension exhaustiva de laspracticas actuales del
proceso, asi como también de los socios del benchmarking.

o Determinar la brecha existente entre el desempefo (actual)
propio y el del lider.
o Planificar los niveles de desempefio futuros.

Fase de Integracion: La integracién es la accién que utiliza los
resultados del benchmarking para fijar los objetivos y metas
operacionales para el cambio.

o Comunicar los resultados de benchmarking y obtener la
aceptacion.
o Establecer las metas funcionales.

Fase de Accion: En esta instancia, se deben convertir en accion los
resultados del benchmarking y los principios operacionales basados
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en estos resultados. Asimismo, es necesario incorporar procesos de
evaluacion de resultados y reevaluar las metas de manera periodica.

o Desarrollar planes de accion.
o Implementacién de acciones especificas y supervisar el
progreso.

o Recalibrar los patrones de referencia (estandares o
benchmarks).

E. Fase de Madurez: La madurez es alcanzada cuando se incorporen

las mejores practicas del sector a todos los procesos, asegurando asi
la superioridad. También se alcanza la madurez, cuando se convierte
en una practica continua, esencial y sistémica del proceso gestion; en
otras palabras, cuando se institucionaliza el benchmarking.

El modelo de Bruder & Grey

Especificamente para el sector publico, Bruder y Grey (1994), establecieron
un modelo detallado, en base a los siguientes siete pasos:

o
o

Determinar qué funcién se beneficiara mas con el benchmarking.
Identificar las medidas clave de costo, calidad y eficiencia de esas
funciones.

Llevar a cabo una encuesta de opiniéon de expertos y revisién de la
literatura para encontrar el mejor tipo de organizacién para cada
medida.

Medir el mejor rendimiento de su categoria en las areas clave
identificadas.

Comparar el rendimiento de su organizacién con los mejores de su
clase y cuantificar la brecha.

Especificar las acciones para reducir la brecha de desempeiio con el
mejor en su clase vy, si es posible, determinar las medidas necesarias
para sobrepasar al lider actual del sector.

Implementar las acciones y supervisar su desempefio.

El modelo de Pfeiffer

El proceso de benchmarking experimentado y perfeccionado por Pfeiffer
(2002), fue desarrollado para el ambito privado y mixto. En su categoria, es
quizas uno de los mas actuales puesto en practica; el mismo, identifica los
siguientes diez pasos:
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o Establecer que es lo que debemos buscar en el proceso de
benchmarking.

o Buscar compaiias comparables.

o Determinar el método de recoleccion de datos.

o Comprobar que no hayan deficiencias en el desempefio.

o Proyectar el futuro rendimiento.

o Comunicar los resultados y lograr la aceptacion.

o Fijar los objetivos en los procesos.

o Planificar las actividades.

o Iniciar las actividades y monitorear el desarrollo.

o Motivar a todos los involucrados.

6.12 APLICACIONES DEL BENCHMARKING.

A objeto de la presente investigacion resulta de interés capital el conocer, en
su justa dimension, cuales son las aplicaciones precisas del Benchmarking y
especificamente su relevancia y aporte al ser puestas en practica en el
entorno de las PYMES contemporaneas de Venezuela, como factor
favorecedor al objetivo primordial de garantizar la supervivencia exitosa de
las mismas.

El analisis nos conduce a diferenciar dos tipos o aplicaciones variadas del
Benchmarking, por un lado, lo que se entiende como herramienta de
autoevaluacion y evaluacion comparativa del rendimiento de la empresa, y
por otro como proceso de aprendizaje organizacional. Mientras el primero ha
sido masivamente impulsado por organizaciones y consultoras, el segundo
de ellos, ha sido relegado a un segundo plano, a pesar de que los beneficios
que aporta son significativamente superiores. (4)

Muchas organizaciones usan las técnicas de Benchmarking cuando quieren
implementar un cambio radical en un determinado proceso altamente ligado
a la consecucion de niveles de calidad y mejores practicas operativas. Esto,
sumado al ritmo de las innovaciones y mejoras permanentes en los procesos
tecnolégicos y de servicios, hace que el Benchmarking sea una herramienta
de permanente evolucion y logros inacabados.

4 Basado en informacion obtenida de “Benchmarking” (s.f.) Recuperado el 3 de enero de
2015 de http://www.gerencie.com/benchmarking.html|
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La autora estd de acuerdo en que el Benchmarking tiene sentido si se
encamina a la identificacién, aprendizaje, adaptacién e incorporacion de las
mejores practicas disponibles. Luego, podemos deducir que la utilizacién de
la técnica del Benchmarking es adecuada cuando se trate (principalmente)
de las siguientes situaciones:

» Cuando tenemos la necesidad de mejorar la satisfaccion de nuestros
clientes a través de la mejora de determinados procesos claves, bien
sean de produccién técnica o bien de atencion al cliente.

e Cuando queremos o necesitamos competir a un nivel de mayor
exigencia en materia de calidad y/o servicio.

e Cuando nuestro nivel de madurez organizativa, estandarizacién de
procesos y calidad tecnica percibida de nuestros servicios nos obliga
a competir a escala internacional.

» Cuando el desarrollo de nuestra planificacion estratégica nos obliga a

establecer estandares de servicio y calidad muy superiores a la media
del mercado.

e Cuando buscamos establecer mejores practicas en
determinados procesos claves que permitan alcanzar una
productividad y rentabilidad superior.

e Cuando necesitamos estar permanente informados sobre el nivel
competitivo global en materia de determinado proceso o practica de
nuestro sector industrial.

e Cuando requerimos generar un alto valor competitivo que supere el
de nuestro sector industrial.

« Cuando necesitamos obtener informacion de alto valor estratégico de
otros competidores del mercado a nivel global para avanzar con
rapidez en un proceso de mejora y/u obtencién de resultados.

¢ Cuando requerimos incorporar un nuevo desarrollo tecnoldgico
innovador que de alto valor a la calidad técnica de nuestros productos
y/o servicios.

» Cuando la gestion de la organizacion esta orientada hacia el cambio y
apuesta por el desarrollo de una estrategia orientada a la excelencia.
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* Cuando la organizacion esta ya inmersa  en la
innovacién e implementacion de ajustes a sus procesos de produccion
o de servicio.

* Cuando la dinamica de la industria (sector) esta cambiando a un ritmo
acelerado y estos cambios afectan a la productividad y resultados de
la organizacion.

e Cuando se requiere un cambio importante en procesos clave,
productos o servicios que permitan alcanzar y sobrepasar las
expectativas de los consumidores” (5)

6.13 BENCHMARKING Y LOS BENEFICIOS DE SU UTILIZACION

Las organizaciones vienen utilizando el benchmarking con diferentes fines.
Algunas ubican al benchmarking como parte de un proceso general que
busca mejorar a la organizacién. Otras lo conciben como un mecanismo
continuo para mantenerse actualizadas (Spendolini, 1997).

La innovacién es uno de los beneficios directos que se obtienen a partir de
las practicas de benchmarking y tiene incidencia directa en las formas del
hacer, a partir de la incorporacién de nuevas concepciones de un tema, ideas
o aplicaciones concretas (Clemente y Balmaseda, 2010).

Lo que es definitivo y ha servido de motivacién para el desarrollo de esta
investigacion es que se trata de una técnica muy eficiente para introducir
progreso en las organizaciones, ya que pueden incorporarse y adaptarse
procesos cuya efectividad ya ha sido probada por otras empresas. Por esta
razon, cataliza en las organizaciones la rapida incorporacién de mejoras, con
un ahorro de recursos muy considerable. Ademas, también el benchmarking
es una técnica relativamente econémica en herramientas tecnolégicas -de
bajo costo y rapida respuesta-, que cualquier organizacion abierta al
aprendizaje, con decidida determinacién de perfeccionamiento sostenido y
valioso capital intelectual, podria adoptar.

5 Basado en informacion tomada de Benchmarking (s.f.) Recuperado el 3 de enero de 2015

de http://www.gerencie.com/benchmarking.html Los paréntesis son nota de la autora
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6.14 EMPRESAS U ORGANIZACIONES QUE APRENDEN (OA)

Las empresas constantemente intentan perfeccionarse para ser maés
competitivas. Los programas de mejora para éstas son innumerables, pero
los resultados que éstos aportan a la empresa son muchas veces
insignificantes. Este hecho ocurre porque la mayoria de las empresas no ha
captado que la mejora continua exige un compromiso con el aprendizaje.

Esta concepcién del asunto ha despertado gran interés para innumerables
tedricos, al tiempo que ha servido de &pice a la génesis y desarrollo de este
trabajo de investigacion.

Al respecto David Garvin (1993), enfatiza en que para resolver un problema,
introducir un producto y reorganizar un proceso, es necesario ver el mundo
con una nueva luz y actuar en consecuencia. Si falta el aprendizaje, las
empresas -y las personas— simplemente repetiran las antiguas practicas, el
cambio seguira siendo superficial y las mejoras seran fruto de la casualidad o
duraran poco.

Segun Andrew Mayo y Elizabeth Lank (2000) la supervivencia como empresa
depende de forma crucial de la capacidad de aprovechar todo el poder
intelectual, todos los conocimientos y toda la experiencia disponible. Una de
las claves del éxito es la gestion sistematica del aprendizaje.

Este enfoque novedoso se genera para facilitar a los miembros de las
organizaciones el hecho de aprovechar el poder del aprendizaje,
mostrandoles cémo forjar lideres visionarios y arriesgados, que puedan
entrenar y potenciar a los demas. Apoyar el aprendizaje constante. Construir
un cerebro organizacional gracias a la tecnologia de la informacion. Lograr la
maxima sinergia en los equipos y las redes. Romper las barreras que
impiden que se comparta el conocimiento. Medir el valor afiadido del
aprendizaje eficaz. Con esta intencién, crean un instrumento de investigacion
que permite recoger la esencia de la empresa, mediante la determinacion del
INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAQ), el cual fotografia la
situacion organizacional en un abordaje bastante profuso de nueve aspectos
considerados medulares, como son:

Politica y Estrategia

Liderazgo

Procesos de Direccion de Personal
. Tecnologia de la Informacién
Cultura de Apoyo

Aprendizaje Personal

. Aprendizaje de Equipo

GO 3 £5 e
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H. Aprendizaje Organizacional
|.  Valorar el Aprendizaje

En definitiva, Mayo y Lank (2000) buscan con su aporte, ayudar a las
empresas de todo tipo a ser mas eficaces como organizaciones que
aprenden, por lo que su modelo de la organizacién que aprende, ha sido
considerado como eje central del disefio metodolégico que presentara este
estudio en lo sucesivo.

En sustitucion del modelo clasico de organizacién empresarial, que asume
que la empresa cuenta con una férmula o disefio para llevar a cabo su
actividad, asi como con una estructura jerarquica y un grupo de reglas
o politicas, las Organizaciones Que Aprenden (OQA) u ORGANIZACIONES
APRENDIENTES (OA) entienden que cualquier férmula es provisional y
necesita ser revisada de manera continua para adaptarse a los rapidos
cambios que se producen entre los participantes, el mercado y el entorno de
la industria.

En lugar del modelo burocratico clasico, cuyo objetivo es reclutar ‘piezas’
para una maquina bien engrasada, las OA buscan colaboradores que
puedan contribuir como participantes activos creativos a la revisién y
adaptacion de la formula y las reglas de operacién.

Una dedicada revisiéon del estado del arte, denota que las OA constituyen,
pues, comunidades vivas que se nutren de la capacidad de aprendizaje de
sus miembros y estan abiertas a cambios en su estructura, es decir, son
capaces de redisefarse continuamente a si mismas. En ellas se dan tres
niveles de aprendizaje: individual, grupal y organizacional, con el objetivo
comun no solo de realizar mejor las tareas sino de edificar una sélida base
de conocimiento y revisar continuamente los procesos y los productos.

Basandose en la literatura del campo y en su experiencias de trabajo con
compaiiias, Pearn et al. (1995) presentan un modelo de seis factores, como
grandes componentes de OA. El modelo, ademas, permite valorar cada
componente segun el grado en que se encuentre una organizacion, pudiendo
representar un mapa grafico inicial de su estado:

1. Personas como aprendices. Los empleados como conjunto estan
motivados para aprender continuamente, para aprender de la
experiencia y comprometidos por el autodesarrollo de la organizacion.
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2. Cultura favorecedora. Cultura que apoya el aprendizaje continuo,
promueve el cambio del status quo, cuestionando las asunciones y los
modos establecidos de hacer las cosas.

3. Vision para el aprendizaje. Vision compartida que incluye la capacidad
de la organizacioén para identificar, responder y ver sus posibilidades
futuras. Esta vision incluye también reconocer la importancia a todos
los niveles de la organizacion para autotransformarse a si misma de
modo continuo, de modo que le permita sobrevivir en un contexto
impredecible.

4. Incremento del aprendizaje. La organizaciéon tiene estructurados
procesos y estrategias para aumentar y sostener el aprendizaje entre
todos los empleados.

5. Apoyo de la gestion. Los gestores creen, de modo genuino, que
alentar y apoyar el aprendizaje da lugar a mejores competencias y
resultados que los actuales; por lo que, en lugar de controlar, facilitan
y apoyan esta linea.

6. Estructura transformadora. La organizacion amplia los modos en que
esta estructurada y opera para facilitar el aprendizaje entre diferentes
niveles, funciones y subsistemas, y permite la rapida adaptacién al
cambio. Esta organizada para alentar y recompensar la innovacién, el
aprendizaje y el desarrollo.

A todas luces, es importante recalcar que:

“(...) si bien toda organizacién -de modo natural o implicito- aprende,
calificarla de Organizacion que Aprende significa que incrementa su
capacidad de aprendizaje con un grado de valor afiadido: aumento de las
capacidades profesionales y personales de los miembros, nuevos
métodos de trabajo o saberes especificos, y crecimiento de expectativas
de supervivencia y desarrollo de la organizacién, por sus mejores
resultados e imagen, o capacidad de adaptacion al entorno cambiante.
Entre aprender por saber utilizar la experiencia acumulada y explorar
nuevas acciones respondiendo de modo innovador, se juega el
aprendizaje de la organizacion”. (6)

6 Tomado de Organizaciones que Aprenden (s.f.). Recuperado el 4 de enero de 2015 de
http://www.eumed.net/libros-gratis/2010a/658/Organizaciones%20que%20Aprenden.htm
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6.15 CARACTERISTICAS DE UNA OA

Al compendiar lo obtenido en la indagacion bibliografica se han identificado
cinco factores fundamentales que caracterizan una OA:

Conciencia: sabe porqué hace lo que hace y sabe compartirlo con su
equipo y su entorno.

Cultura de aprendizaje: un clima organizacional que alimenta y
estimula el aprendizaje y la innovacion.

Procesos transversos: procesos que facilitan la interaccién mas alla de
departamentos y fronteras.

Herramientas y técnicas: métodos, nuevos formatos que ayudan al
aprendizaje tanto individual como de equipo.

Habilidades y motivacion: para adaptar rapida y efectivamente la
direccién en pleno movimiento.

A manera de sintesis, los rasgos distintivos de una empresa pensante o
inteligente segun cita Bueno Campos (2007) son:

La empresa debe aceptar que su gobierno se llevara a cabo en un
mundo econémico en el que el caos y la incertidumbre son los ejes en
que se viene desenvolviendo.

La empresa debe pensar hacia atras, desde la percepcion del futuro y
vinculandolo a su accién en el presente.

La toma de decisiones debera ser distribuida entre las personas y
unidades organizativas con un determinado nivel de responsabilidad,
otorgandoles autoridad y razones para aceptar sus aciertos y errores.

Hacer de los errores la base de la estrategia de aprendizaje de la
organizacion.

Facilitar los procesos que permitan la formaciéon de estrategias
basadas en la creatividad y en la innovacién.
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* Actuar como comunidad de mejores practicas, gestionando de forma
relacionada entre los miembros de la organizacién y en estructura de
red.

» Cultivar la confianza, el respeto, la honestidad, la lealtad y la
integridad de las personas que componen la empresa.

* Crear un ambiente y unos espacios en los que las personas puedan
compartir sus conocimientos, colaborar y lograr que el espiritu humano
pueda elevarse y los valores desarrollarse.

La permanente actitud de aprendizaje es un valor a cultivar en las empresas
y no basta con predicarlo; los trabajadores han de percibir que sus esfuerzos
de desarrollo son reconocidos y celebrados; que sus aptitudes y madurez
contribuyen al capital de conocimientos e inteligencia de la organizacion. A
las empresas corresponde facilitar medios y orientar esfuerzos.

La formacion por decreto o bajo el entendido de ser obligacién adolece de
sentido, entre otras cosas porque los esfuerzos en materia de aprendizaje
solo resultan plenamente fructiferos cuando el individuo siente el deseo y la
necesidad de aprender y, en consecuencia, mejorar su perfil profesional y
personal. Este puede ser un sentimiento intrinseco de los trabajadores, pero
las organizaciones han de propiciarlo y promoverlo (Enebral, 2000). Y es
precisamente alli donde esta investigacién introduce la Comunicacién
Organizacional, como posible factor fundamental de este necesario cambio.

6.16 ¢ CUANDO APRENDE UNA ORGANIZACION?

Una organizacion aprende cuando, por haber optimizado el potencial
formativo de los procesos que tienen lugar en su seno, adquiere una funcion
cualificadora para los que trabajan en ella, al tiempo que esta atenta para
responder a las demandas y cambios externos.

En este sentido, institucionaliza la mejora (aprendizaje organizativo) como un
proceso permanente, creciendo como organizacion. Como expone Nancy
Dixon (1994), las organizaciones que aprenden "hacen un uso intencional de
los procesos de aprendizaje a nivel individual, grupal y del sistema para
transformar la organizacion en modos que satisfacen progresivamente a
todos los concernidos".

Peter Senge, en un best-seller que contribuyé de forma determinante a
popularizar el término, hablaba de que:
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“(...) las Organizaciones que Aprenden tienen institucionalizados
procesos de reflexion y aprendizaje institucional en la planificacion y
evaluacion de sus acciones, adquiriendo una nueva competencia
(aprender coémo aprender); lo que implica transformar los "modelos
mentales" vigentes, asi como generar "visiones compartidas" (Senge,
1999: 494)

Chris Argyris (1993), por su parte, subray6 que el aprendizaje organizativo
implica la capacidad de aprender de los errores, aportando -en lugar de una
adaptacion- nuevas soluciones, por alteracién, en un ciclo doble y no simple,
de los marcos mentales en los que hasta ahora ha funcionado su accién. Asi
pues, una Organizacién que Aprende es aquella que tiene una competencia
nueva; que le capacita para -aprendiendo colegiadamente de la experiencia
pasada y presente- procesar la informacién, corregir errores y resolver sus
problemas de un modo creativo o transformador, no meramente de modo
acumulativo o reproductivo.

Finalmente, en torno a las barreras para el aprendizaje organizacional, la
empresa inteligente las identifica, analiza y persigue su eliminacién, evitando
caer en las caracteristicas de las organizaciones tradicionales que dificultan
el aprendizaje, dado que éste representa un cambio y por ende lleva
asociado sus resistencias y variables.

En todo caso y como aspecto medular para esta investigacién, cabe resaltar
que el orientar la organizacion al aprendizaje es un imperativo de la era
actual, por lo que configurar la empresa de tipo “inteligente” ha dejado de ser
una pretension académica o idealista, para ocupar un lugar preponderante
en los desafios de la gerencia.

A partir de la lectura efectuada al documento “Estado del Arte en aprendizaje
organizacional 1992-2002", Delio Ignacio Castafieda Zapata, de |la
Universidad Catoélica de Colombia plantea que:

‘(...) en el aprendizaje organizacional como cambio tenemos dos
tipos de perspectivas, la primera se refiere al aprendizaje
organizacional como los cambios que la entidad hace con el proposito
de adaptarse a su entorno. Y la segunda se refiere a las acciones que
las entidades hacen para transformarse y cambiar su entorno’.
(Castaneda, 1992:4).

Ambas difieren en que la primera perspectiva, las organizaciones solo se
estan limitando a sobrevivir, a resolver sus problemas del dia a dia, mientras
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que en la segunda éstas estan pensando mas alla, de una manera
innovadora, para mejorar su competencia.

Por otro lado, Argyris y Schon (1978) nombrados en dicho documento, le
agregan nombres diferentes a las perspectivas dichas anteriormente, a la
primera la llaman aprendizaje de un solo ciclo, mientras que a la segunda
aprendizaje de ciclo doble. El primero, como habiamos dicho anteriormente,
se refiere a cambios y correctivos que hacen los miembros de la organizacion
en base a las reglas existentes y el segundo a cambios que implican
establecer nuevas reglas del juego en la organizacion.

Asi podemos observar que se pueden generar dos clases de aprendizaje,
que segun Mc Gill, Slocum, y Lei (1992) lo consideran, aprendizaje
adaptativo, y el segundo es el aprendizaje generativo.

El primero se refiere a la primera perspectiva del aprendizaje organizacional
como cambio, es decir con respecto a los cambios que los directivos realizan
para poderse ajustar a dicho entorno, por ejemplo utilizar el conocimiento
existente para resolver un problema y continuar con su funcionamiento
normal, mientras q el segundo se refiere a la transformacién del entorno,
mediante cambios radicales en estructura y estrategias.

Sin embargo, el aprendizaje organizacional no solo depende de cambios en
la organizacién sino también del conocimiento. “Conocimiento sin cambio no
es nada. Ya que continuamente hay que transformar conductas y procesos,
para poder aprovechar la informacién adecuadamente”. (Castafieda, 1999:6).
Otra consideracién a tener en cuenta es que las organizaciones aprenden a
través de los individuos, sin embargo, el aprendizaje individual no garantiza
el organizacional.

Las organizaciones tienen sus propias visiones, valores que permanecen
independientemente del ingreso y retiro de las personas. Las organizaciones
deben entablar una cultura, un mecanismo por el cual se pueda compartir los
conocimientos con otras personas e implementarlos en sus procedimientos,
no obstante, la cultura no sélo es el Unico factor que certifica el aprendizaje
individual, sino que éste también depende de muiltiples variables, como los
valores y actitudes, conocimientos y habilidades, experiencia, educacion,
personalidad, creatividad, y motivacién, y sobre todo de tecnologia de la
informacion. Es decir, de sistemas que permitan propiciar este aprendizaje en
los individuos.

Todo ello permite que cada individuo aprecie su realidad desde diferentes
perspectivas, y les permiten desglosar de la informacion, aquella que es
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importante para construir conocimiento. Por tanto se deben implementar
procesos que permitan generalizar y expandir dichos conocimientos a toda la
organizacion.

En la OA, el aprendizaje no es solamente absorcion de informacién, va
mucho mas alla de este significado. La palabra adecuada para describir lo
que sucede en una organizacion inteligente, es “metanoia”, la cual significa,
como afirma Peter Senge:

‘desplazamiento mental o cambio de enfoque, transito de una
perspectiva a la otra (...) el verdadero aprendizaje llega al corazén de
lo que significa ser humano. A través del aprendizaje nos re-creamos
a nosotros mismos. A través del aprendizaje nos capacitamos para
hacer algo que antes no podiamos. A través del aprendizaje
percibimos nuevamente el mundo y nuestra relacion con él. A través
del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar
parte del proceso generativo de la vida” (Senge, 1999:7)

Ahora bien, para convertir el conocimiento personal en organizacional, como
lo plantean Nonaka y Takeuchi (1995), es necesario que exista
un ambiente que facilite el didlogo, la discusion, la observacion, la imitacion,
la practica y la experimentacion. Adicionalmente, el aprendizaje en
las organizaciones no es la sumatoria de los aprendizajes de sus miembros.
Las organizaciones desarrollan visiones, valores, conceptos y desarrollos
propios, que tienden a permanecer, independientemente del ingreso y retiro
de talento humano. Hedberg (1981).

Sin embargo, como se afirma anteriormente, las organizaciones tienen
capacidad de aprender gracias a los individuos que la componen. De esto no
hay duda. Por lo tanto, se hace necesario conocer cuales son los
principales problemas del aprendizaje organizacional, los cuales van a estar
muy correlacionados con los de los propios individuos de poder aprender y
de tener una vision global de su aportacion y participacion en todo el
entramado organizativo para buscar las soluciones mas viables.

Para Senge (1999) los problemas relacionados con el aprendizaje dentro de
una organizacion son los siguientes, resumidos por Hernandez (s.f.) (7):

7 Resumen basado en Hernandez Elizabeth, La Organizacién que Aprende, como marco
imprescindible en el éxito empresarial. Recuperado el 5 de enero de 2015
de: http://www.monografias.com/trabajos82/organizacion-que-aprende-exito-
empresarial/organizacion-que-aprende-exito-empresarial2.shtml#ixzz306JkDZnQ
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Yo soy mi puesto:
o Lealtad a la tarea, confusién con la identidad, y total

especialidad.
o Olvido del propédsito de la empresa.
o Delimitacion de zonas de influencia. No

hay responsabilidad compartida, por lo que se generan lagunas
de actuacion cuando interactian diferentes partes de la
organizacion.

El enemigo externo: Culpar a otros de los problemas de la
organizacion.

La ilusién de hacerse cargo.
o La necesidad de hacerse cargo para enfrentar problemas
complejos. Confundir la proactividad con reactividad disfrazada.
o Controlar lo incontrolable.
o Controlar desde la distancia.

La fijacion en los hechos

o Creer que para cada hecho hay una causa obvia e inmediata.

o Enfasis en los acontecimientos inmediatos y, por lo tanto,
producir respuestas inmediatas.

o "..las primordiales amenazas para nuestra supervivencia, tanto
de nuestras organizaciones como de nuestras sociedades, no
vienen de hechos repentinos sino de procesos lentos y
graduales..."

Analogia con el efecto de “La parabola de la rana hervida™ "Si
ponemos una rana en una olla de agua hirviente, inmediatamente
intenta  salir. Pero si ponemos la rana en agua a
la temperatura ambiente, y no la asustamos, se queda tranquila.
Cuando la temperatura se eleva de 21 a 26 °C, la rana no hace nada.
A medida que la temperatura aumenta, la rana queda vez mas
aturdida, y finalmente no estd en condiciones de salir de la olla.
Aunque nada se lo impide, la rana se queda alli y hierve. ¢Por qué?
Porque su aparato interno para detectar amenazas a la supervivencia
esta preparado para cambios repentinos en el medio ambiente, no
para cambios lentos y graduales..."

La ilusion de que "se aprende con la experiencia"
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o Cuando nuestros actos tienen consecuencias que trascienden
el horizonte de aprendizaje, se vuelve imposible aprender de la
experiencia directa.

o "..Se aprende mejor de la experiencia, pero nunca
experimentamos directamente las consecuencias de muchas de
nuestras decisiones méas importantes..."

* Elmitodel equipo administrativo: "La mayoria de los equipos
administrativos ceden bajo presion. El equipo puede funcionar muy
bien con los problemas rutinarios. Pero cuando enfrenta problemas
complejos que pueden ser embarazosos o amenazadores, el espiritu
de equipo se va al traste".

En torno a la relevancia de la Comunicacién Organizacional para el presente
estudio, al referirse al aprendizaje, Senge (1999) sefala que ya no es
suficiente con que un gerente se forme y comunique
el conocimiento adquirido a sus subordinados; los verdaderos gerentes
deberan animar a los empleados a estar abiertos a nuevas ideas, a
comunicar abiertamente, a percibir sila empresa funciona y de qué
manera, a tener una vision colectiva del trabajo en comun, de forma que
se consigan los objetivos marcados.

Para Aramburu (2000), "el aprendizaje de la organizacion" esta asociado,
tanto al cambio del comportamiento organizativo, como a la creacién de una
base de conocimiento que lo soporte", considera que es el proceso mediante
el cual se integran conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir
cambios o mejoras de conducta. Por lo tanto, el aprendizaje es una accion,
que toma el conocimiento (en un sentido amplio) como input y genera nuevo
conocimiento.

En sintesis, a los fines de la presente investigaciéon se afirma con base en
Senge (1999) que las "organizaciones que aprenden” impulsan el
aprendizaje en las empresas con el fin de convertirlas en organizaciones
inteligentes, considerando que la habilidad para responder a los cambios y
para aprender mas rapido puede llegar a ser la Unica ventaja competitiva.
Sus estudios se basan en la forma en la que las empresas deben adaptarse
a un mundo de creciente complejidad y cambio constante, afirmando que la
vision, los objetivos y los sistemas son los elementos fundamentales a tener
en cuenta para abordar con éxito esos retos.

6.17 PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME). DEFINICION Y
CARACTERISTICAS.
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PYME es el acrénimo de PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA. Se trata de
la empresa mercantil, industrial o de otro tipo que tiene un numero reducido
de trabajadores y que registra ingresos moderados.

Desde la existencia misma del hombre como ser social productivo, coexiste
la pequefia empresa, la cual ha evolucionado con la humanidad, hasta llegar
a nuestros dias, sujeta a ciertas diferencias, determinadas por el factor
geogréfico, politico y econémico esencialmente.

Las pymes tienen necesidades especificas que deben ser atendidas por
el Estado. Este tipo de empresas genera, en conjunto, grandes riquezas para
cada pais ademas de ser uno de los principales motores del empleo. Sin
embargo, por sus particularidades, necesitan proteccion e incentivos para
competir frente a las grandes corporaciones.

Las pequefias y medianas empresas cumplen un importante papel en la
economia de todos los paises. Los paises de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), sostienen que suelen tener
entre el 70% y el 90% de los empleados en este grupo de empresas. Las
principales razones de su existencia son:

» Pueden realizar productos individualizados en contraposicién con las
grandes empresas que se enfocan mas a productos estandarizados.

» Sirven de tejido auxiliar a las grandes empresas. La mayor parte de
las grandes empresas se valen de empresas subcontratadas menores
para realizar servicios u operaciones que de estar incluidas en el tejido
de la gran corporacion redundaria en un aumento de coste.

e Existen actividades productivas donde es mas apropiado trabajar con
empresas pequefias, como por ejemplo el caso de las cooperativas
agricolas.

Es relativamente escasa la bibliografia formal que documente sobre la
PYME, con los detalles exigidos por la amplitud de su espectro, mas aun en
el pais que sirve de escenario a esta investigacion, Venezuela, donde dicho
sector empresarial ha sido un tanto relegado de la agenda econdémica y
politica, en los ultimos lustros. No obstante, la recopilacion de ciertos
documentos, permite poner al servicio de este estudio, los aspectos mas
resaltantes de este vasto segmento del devenir econémico mundial.
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6.18  VENTAJAS DE LAS PYME (8):

» Presentan mas flexibilidad que las empresas convencionales en
el sistema de produccion.

* Permiten entablar una relacion mucho mas cercana con los clientes.

» Gracias a la mayor sencillez de su infraestructura, es méas sencillo
cambiar de nicho de mercado (el espacio donde se encuentran los
potenciales usuarios o consumidores de un servicio o producto).

* Los puestos de trabajo son mas amplios, menos estrictos, y los
trabajadores estan mas abiertos al cambio.

e El mayor nivel de conocimiento especifico y know how, que se da
gracias a la cercania de los integrantes con el dia a dia de la empresa,
puede convertirse en una importante ventaja con respecto a la
competencia

» El tiempo que requiere la toma de decisiones estratégicas puede ser
considerablemente menor, dado que los procesos de gestion resultan
menos complejos.

* Presentan una vision menos estricta, mas enfocada en las
necesidades y demandas de los clientes (siempre cambiantes) que en
sus propias raices, lo cual da lugar a importantes modificaciones a
nivel estructural, adoptando las tecnologias y el personal necesario
para encarar los desafios que se presentan a cada paso.

6.19 DESVENTAJAS DE LAS PYME (9):

» Dado que se mueven por procesos de tipo emergente, no cuentan con
lineamientos especificos relacionados con su creacién, sino que
experimentan constantes cambios y evoluciones.

8 Basado en material de Definicién de pyme - Qué es, Significado y Concepto (s.f.)
Recuperado el 5 de enero de 2014 de http:/definicion.de/pyme/#ixzz3NiDIIK7Z

9 Basado en material de Definicion de pyme - Qué es, Significado y Concepto (s.f.)
Recuperado el 5 de enero de 2014 de http:/definicion.de/pyme/#ixzz3NiDIK7Z
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* No gozan de un importante respaldo financiero, lo cual les impide
embarcarse en negocios de gran envergadura.

* Requieren de una constante revisién de su estructura, dado que su
naturaleza adaptable puede convertirse en la razén de su disolucién a
causa de la pérdida del control organizativo.

* La mayor cercania entre los trabajadores puede ser negativa si éstos
trasladan sus problemas personales a la oficina.

» Suele ocurrir que no exista un control estricto de la entrada y la salida
del dinero.

* El reducido volumen de produccién se refleja en la cuantia de los
pedidos realizados a los proveedores, lo cual puede derivar
en sobrecosto.

* Si no se realiza una campafa publicitaria efectiva y constante, la
empresa puede pasar desapercibida ante los consumidores.

6.20 RETOS DE LA SITUACION ACTUAL PARA LAS PYME.

Conforme a lo reflejado en 2010 por el SISTEMA ECONOMICO
LATINOAMERICANO Y DEL CARIBE (SELA). En su informe “Visién
prospectiva de las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES). Respuestas
ante un futuro complejo y competitivo™:

Los ultimos acontecimientos acaecidos a nivel mundial,
fundamentalmente los vinculados a la crisis econémica y financiera
global, han generado preocupaciones y un interesante debate acerca
de codmo sera el futuro de los negocios, del desempefio empresarial y
de la propia economia mundial. Ello resulta de particular trascendencia
para el sector de las pequefias y medianas empresas (PYMES), en
especial para las de América Latina y el Caribe (ALC).
Simultaneamente, los avances de la revolucién tecnolégica, con el
desarrollo de lo que se ha denominado “la economia del siglo XXI”,
han obligado en los Ultimos tiempos a reestructurar las estrategias
empresariales y la forma de insertarse en dicha economia de los mas

diversos actores, sobre todo de las PYMES. (SELA, 201 0).

En lo sucesivo, el informe del SELA recalca un menester de toda PYME
contemporanea, con lo cual coincide la autora de este estudio y déonde se
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palpa de manera explicita el fuerte cimiento para el desarrollo del
Benchmarking y la Comunicacién Organizacional, como oportunas
herramientas de competitividad y progreso continuo:

"...Esta necesidad requiere el desarrollo por parte de los empresarios
de una vision estratégica, que de forma sistematica y aun con cierto
grado de empirismo, haga un ejercicio prospectivo que contribuya a
predecir los cambios futuros, permitiendo plantear diversos escenarios
para los cuales debe contarse con estrategias respectivas para cada
caso. En otras palabras, el analisis prospectivo tiene precisamente
como proposito contribuir al proceso de toma de acciones para lograr
adecuarse al escenario o futuro probable. En definitiva, el éxito de las
empresas, dependera finalmente de las decisiones que tomen para
actuar con eficacia en los escenarios futuros - nacionales e

internacionales - garantizando su competitividad y rentabilidad a largo
plazo”. (SELA, 2010).

6.21 LA PYME EN VENEZUELA

Segun el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la Promocién y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de Propiedad
Social de 2008, la denomina como Pequefa y Mediana Industria (PYMI), y
establece el siguiente esquema (10):

TABLA N° |
CLASIFICACION DE PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA EN VENEZUELA

| Promedio anual ||| Ventas anuales
| de trabajadores || en Unidades
Tributarias
Pequena
hdustite 05-50 1.000-100.000
Mediana
lilisita 51-100 100.001-250.000

10 Decreto Con Rango, Valor Y Fuerza De Ley Para La Promocién y Desarrollo De La
Pequeia Y Mediana Industria Y Unidades De Propiedad Social. Gaceta Oficial De La
Republica Bolivariana De Venezuela N°5.890 Extraordinario. 31 De Julio De 2008
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FUENTE: DECRETO CON RANGO, VALOR Y FUERZA DE LEY PARA LA
PROMOCION Y DESARROLLO DE LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA
Y UNIDADES DE PROPIEDAD SOCIAL. VENEZUELA 2008

También, el decreto establece el concepto de Unidad de Propiedad Social,
siendo estas:

‘Agrupaciones de caracter social y participativo, tales como: las
cooperativas, consejos comunales, unidades productivas familiares y
cualquier otra forma de asociacién que surja en el seno de la
comunidad, cuyo objetivo es la realizacién de cualquier tipo de
actividad econémica productiva, financiera o comercial licita, a través
del trabajo planificado, coordinado y voluntario, como expresién de
conciencia y compromiso al servicio del pueblo, contribuyendo al
desarrollo comunal, donde prevalezca el beneficio colectivo sobre la
produccion de capital y distribucion de beneficios de sus miembros,
incidiendo positivamente en el desarrollo sustentable de las
comunidades”. (Decreto/ Gaceta Oficia N° 5890: 2008).

Muchos especialistas en desarrollo social, econémico y politico, han venido
insistiendo en los Ultimos tiempos que el futuro de los paises en via de
desarrollo, como Venezuela, esta en el sector productivo de la pequefa y
mediana industria, que es el segmento en donde se emplea el mayor nimero
de personas tanto calificadas, como operarios generales, los cuales en
cualquier nacién garantizan el producto, bien o servicio final de alta calidad
con miras a que los mismos sean competitivos en el complejo mundo
globalizado actual.

Ejemplo de esta afirmacion la tenemos con los paises del eje Asia-Pacifico.
El caso de Taiwan es esencialmente interesante para las economias en vias
de transformacion, por cuanto después de la Il Guerra Mundial, era adn una
economia basicamente agricola, hoy dia es una nacién con una altisima
participacion de la pequefia y mediana industria (PMI). Definida como
empresas con un capital pagado de 1.6 millones de délares, un promedio de
200 trabajadores y/o con una produccién anual al millén de délares.

‘La PMI en Taiwan representa el 97.2% de la produccion, con cerca
de mas de 795.000 centros empleadores. Ese pais, se caracteriza por
ser un exportador intensivo en el uso de tecnologia, con un
crecimiento sostenido de 8.7% en los dltimos treinta afos. No es el
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pais que mas rapido ha crecido, pero si es el que mas estabilidad ha
logrado en su crecimiento”. (Paez, s.f.). (11)

Las PYMES que tienden a concentrarse en actividades intensivas en mano
de obra, son la base de la economia, pues son ellas las que promueven la
creacion de empleos, tienen efectos positivos en la distribucién del ingreso,
forman empresarios y constituyen una cantera de recursos humanos para las
grandes empresas, por lo que en la actualidad los gerentes de estas han
venido desarrollando estrategias para nutrir a las compaiias pequefas y
ayudar a expandirse a las que ya estan avanzando.

Para sobrevivir, la mayoria de las pequefias y medianas empresas necesitan,
como muy minimo, reglas de juego equitativas en el plano econémico y legal
y una estrategia gubernamental bien equilibrada, asi como instrumentos
financieros y servicios no financieros adaptados a sus necesidades
especificas.

Sin embargo, en Venezuela, al igual que en muchos paises en desarrollo,
dichas condiciones que necesitan las PYMES no estan desarrolladas, lo que
impide que las mismas sigan funcionando como deberian hacerlo en la
actualidad.

En Venezuela el pequefio empresario lucha duramente frente a las politicas
econémicas impuestas por el sistema financiero actual, un marco legal
incierto y quiza lo peor de todo, un acceso muy restringido al financiamiento,
nuevas tecnologias, escaso acceso a mano de obra calificada, controles de
cambio, escasez de bienes y servicios, sus capacidades gerenciales y
organizativas son débiles, y el sector parece carecer de una conciencia
propia de su importancia como bloque, lo que socava su considerable
potencial de influencia econémica y politica.

El emprendimiento sélo es exitoso con una 6ptima capacidad de gestion.
6.22 CLAVES PARA AFRONTAR LOS RETOS DE LAS PYMES
Para participar con garantia de éxito en la economia del siglo XXI, es

importante entender que se esta ante una realidad en la cual los
competidores estan presentes en todas partes, tanto a nivel local como

11 Datos aportados por Paez, Chichi. LA PYME VENEZOLANA. (s.f.). Recuperado el 5 de
enero de 2015, de: http://www.elalmanaque.com/gerencia/art3.htm
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global, por lo que es importante que los empresarios PYMES presten
especial atencién a los diversos aspectos que inciden en el mejoramiento o
sostenibilidad de la competitividad.

Tales aspectos incluirian, segun el citado documento del SELA (2010), lograr
entre ofros, una gestion moderna, elevar la calificacion del personal,
incorporar mayor calidad en los productos y servicios que ofrece la empresa,
incrementar el valor agregado mediante esfuerzos permanentes de
innovacién, asi como buscar economias de escala, a través de la asociacion
con otras PYMES, lo que redundara en un fortalecimiento de la capacidad de
produccion, comercializacién y negociaciéon, por nombrar unos pocos. En
definitiva, debe tenerse en cuenta que la nueva era se caracteriza por
valores tipicos de las organizaciones en red, como son la colaboracién, la
transparencia, la creatividad, la participacion, la autenticidad, el talento, el
compromiso y, como pieza fundamental para esta investigacion: el
aprendizaje.

“Todo lo anterior conlleva, con frecuencia, a la adopcion de drasticos
cambios que se expresan en una transformacién profunda de la
empresa. Los cambios no estdn relacionados solamente a los
aspectos internos de la organizacion, sino también aquellos vinculados
a sus relaciones con el entorno, tales como una participacion mas
activa de los consumidores y proveedores en el disefio y la
instrumentacion de la estrategia empresarial” (SELA, 2015: 16).
En sintesis, los entornos econémicos complejos pueden poner en peligro la
supervivencia de las pequefias y medianas empresas (PYME), pero ello no
significa que no puedan salir adelante y convertirse en experiencias exitosas
de negocio a pesar de las dificultades. Es la premisa a partir de la cual
Francisco Rodriguez, doctor en Proyectos de Ingenieria por la Universidad
Politécnica de Valencia (Espafa), demuestra como las PYME logran ser
competitivas siempre que mejoren su capacidad de gestion, “y ello se puede
lograr aplicando un modelo de excelencia organizacional pertinente”.

Por consiguiente, el mejoramiento de la gestién de las empresas, con base
en un diagndstico de comparacion con las buenas practicas y el uso de una
metodologia acorde a las caracteristicas de las organizaciones locales,
puede ser un instrumento determinante para su desarrollo.

Francisco Rodriguez (2013), doctor en Proyectos de Ingenieria por la
Universidad Politécnica de Valencia (Espafa), demuestra cémo las PYME
logran ser competitivas siempre que mejoren su capacidad de gestién, y ello
se puede lograr aplicando un modelo de excelencia organizacional
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pertinente. Rodriguez en el marco del foro nacional “Calidad y productividad,
ahora mas que nunca’, en Conindustria, indicé que los modelos de
excelencia organizacional efectivamente prescriben cémo mejorar la
competitividad de las empresas mediante la mejora de su capacidad de
gestion. Se han destacado evidencias de la vinculacion que hay en el largo
plazo entre la implantacion del modelo y el mejor desempefno econémico,
operativo y financiero de las PYME.

Asi pues, las empresas venezolanas que cultiven una visién con mayor
horizonte hacia el futuro, con una capacidad superior de anticipar y sobre
todo, una mayor disposicién a actuar con constancia y disciplina, obtendran
sin duda una gran ventaja competitiva.
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7. DISENO DE LA INVESTIGACION
7.1 TIPO DE INVESTIGACION

A fin de corroborar la funcién de la Comunicacién Organizacional en el
Benchmarking de Empresas que aprenden, aplicado a la PYME venezolana
contemporanea, se tomara como base para la realizacion del estudio tres
PYMES venezolanas en funcionamiento, pertenecientes a distintos sectores
de la actividad econémica nacional, todas ellas desprovistas de estructura
actual para el desarrollo estratégico de COMUNICACIONES
ORGANIZACIONALES formales.

En ellas se realizard una investigacién de campo, ya que como es bien
sabido, este tipo de investigacion impone el andlisis de los fenémenos
sociales desde el mismo ambiente natural; haciendo uso de métodos y
técnicas cuantitativas y cualitativas. La informacion obtenida en dicho
ambiente es de suma utilidad porque permitird corroborar, refutar,
complementar y enriquecer las bases teéricas.

De esta manera, el estudio se realizara directamente en las instalaciones en
que opera cada una de las empresas seleccionadas.

Igualmente, nos encontramos ante una investigacién exploratoria, ya que
examina fendmenos escasamente conocidos en este campo del saber, como
lo es la vinculacién del Indice de Aprendizaje Organizacional (IAQ) y
Benchmarking, con la Comunicacion en las Empresas que Aprenden.

Y por ultimo se desarrollara un estudio comparativo y predictivo, ya que
consistira en establecer diferencias y semejanzas entre las realidades
organizacionales planteadas antes y después de la intervenciéon o no, de
estrategias de Comunicacién Organizacional, disefiadas con la finalidad
primordial de coadyuvar a la insercion de la cultura del aprendizaje sistémico
en dichas empresas, al modificar o no el Status de Comunicacién
Organizacional (SCO) de las mismas. Al tiempo que anticipa o predice
situaciones o comportamientos que alin no han acontecido, a partir de
realidades que la investigadora estara abordando en ese momento.

Uno de los valores mas significativos de esta propuesta de analisis, es la
intencionalidad de su autora en el hacer diafano, expedito, afable y
reaplicable dicho modelo, en toda empresa que esté motivada en conocer su
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potencialidad de aprendizaje y el status de comunicacién en que se
encuentra, a modo de obtener un diagnostico confiable de su realidad
integral, mediante estructuras sencillas de desarrollo e interpretacion practica
y asequible, muy distante de complejos entramados estadisticos que
pudieran resultar complicados e inaccesibles en costos, tiempo vy

procedimientos, muy especialmente para el indagador propio del segmento
PYME.

7.2 VARIABLES DE LA INVESTIGACION

Se conoce que las variables son los aspectos o caracteristicas
cuantitativas o} cualitativas que son objeto de
busqueda respecto a las unidades de analisis.
Constituyen conceptos que retnen dos caracteristicas fundamentales son
observables, de manera directa o indirecta y cambiantes, pueden tomar
distintos valores.

Dicho esto, a la luz de la hipotesis de esta investigacion, surgen entonces
dos variables a evaluar en las PYMES seleccionadas, a saber:

 VARIABLE 1: el STATUS DE COMUNICAC]ON ORGANIZACIONAL
(SCO) como revelador de la COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

* VARIABLE 2: el INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
(IAQ). Como revelador del BENCHMARKING DE EMPRESAS QUE
APRENDEN.

TABLA N° I
TIPOS DE VARIABLES SELECCIONADAS

Donde el SCO es una variable de Y dénde el IAO es una variable de

tipo: tipo:
Independiente Dependiente
Cualitativa Cuantitativa
Discontinua o Discreta, Discontinua o Discreta,

Exégena Enddgena
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Ordinal Individual

FUENTE: CREACION PROPIA
7.3METODO Y TECNICAS DE INVESTIGACION

Dado que la ciencia, de acuerdo a Berganza y Garcia (2005), se caracteriza
por su pluralidad metodolégica, este estudio se plantea la perspectiva
cuantitativa, a objeto de conocer la realidad circundante.

Como técnica de investigacion se ha seleccionado la técnica cuantitativa,
mediante la aplicacion de un cuestionario de dos fases, elaborado en base
a preguntas cerradas.

La primera fase: corresponde al instrumento de investigacién para EL
BENCHMARK COMPLETO DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE,
disefiado por Mayo y Lank (1994), con lo que se definiran los valores del
INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO) de las empresas
evaluadas.

La segunda fase: corresponde al instrumento creado por la investigadora con
los indicadores requeridos para la medicion de la 2da variable de estudio,
COMUNICACION ORGANIZACIONAL, lo que derivara en la obtencién del
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL (SCO) en el mismo
contexto.

En la etapa inicial del estudio, a la que se denominara ETAPA “A”, se
aplicara dicho instrumento a una representativa muestra de la poblacién
laboral de cada una de las 3 empresas, con el fin Gnico de evaluar los
resultados obtenidos en tales grupos en ausencia del desarrollo formal de
planes estratégicos de Comunicacién Organizacional.

Acto seguido, en un segundo periodo, que se denominara ETAPA
“COMUNICACIONAL”, se someteran dos las empresas seleccionadas
(Farmacia Ruiz Pineda y Unidad de Mastologia y Oncologia) a la accién de
un plan estratégico de Comunicaciones Corporativas, estructurado vy
desarrollado en un espacio de 45 dias calendario, con el objetivo especifico
de brindar apoyo de gestion a la metamorfosis de estas Organizaciones, en
su conversion al modelo de Empresas que Aprenden. La tercera empresa o
“‘muestra control” (Restaurante y Pizzeria Tatato) se mantendra en la
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situacion original, sin exponer a su conglomerado laboral a ninguna
influencia de estrategias de comunicacién organizacional de caracter formal.
Al cabo de ese tiempo, se desarrollara la tercera y concluyente etapa de este
estudio o ETAPA “B”. En ella se someteran de nuevo los mismos elementos
evaluados en la muestra anterior, pertenecientes a las tres empresas, a la
reaplicacion del instrumento en cuestion.

Se espera obtener resultados significativamente distintos, que permitiran
conocer en profundidad dos escenarios divergentes con respecto al
desarrollo o no de la Comunicacién Organizacional, como factor
fundamental en el logro exitoso de los procesos de transformacion
empresarial.

De tal manera, con la realizacion de esta investigacién se espera visualizar
fehacientemente el ANTES y el DESPUES del cémo el capital humano de
cada Organizacion, influido o reforzado por la Comunicacién Organizacional
estratégica, en un marco especifico y coordinado, que cree los codigos y
desarrolle el clima apropiado, el compromiso y la implicacién de cada
individuo, estaria en mayor o menor capacidad de aprovechar todo el poder
intelectual, su conocimiento y su experiencia en el seno de la empresa en
que labora, como clave del éxito en la gestion sistémica del aprendizaje
constante y con ello, avanzar a pasos agigantados a la consecucion del éxito
global de la Organizacion.

Todo ello, con el fin Ultimo de comprobar la determinante importancia de la
funcién que desempefa la Comunicacién Organizacional estratégica, en el
Benchmarking de Empresas que Aprenden, al construir una plataforma

tedrica que garantice la veracidad interpretativa de los elementos que se van
a contrastar.

7.4 DESCRIPCION DE LAS PYMES SELECCIONADAS

Tal como se refirié anteriormente, el estudio se aplicara tomando como base
tres PYMES venezolanas en funcionamiento, ubicadas geograficamente en
la ciudad de Caracas, a fin de facilitar la logistica para el desarrollo de la
investigacion y todas ellas pertenecientes a distintos sectores de la economia
nacional, a objeto de aportar mayor diversidad y alcance a la misma.

Las Empresas son:

. Pizzeria y Restaurant Tatato: (TATATO)
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o DIRECCION: Av. Wollmer. San
Bernardino, Caracas.

o SECTOR DE ACTIVIDAD
ECONOMICA: Comercial / Restaurantes

o FUNDADA EN: 2010

o CANTIDAD DE EMPLEADOQOS: 22

o CLASIFICACION:

» Pequena empresa por cantidad de
trabajadores = <50

» Pequefia empresa: por indice de ventas
=<101.000 u.t./afio)

¢ Farmacia Ruiz Pineda, C,A. (FRP)

o DIRECCION: Av. Ppal de Ruiz Pineda.
Centro Comercial Caricuao. PB.

o SECTOR DE ACTIVIDAD
ECONOMICA: Comercial / Farmacéutico

o FUNDADA EN: 1977

o CANTIDAD DE EMPLEADOS: 18

o CLASIFICACION:

» Mediana empresa: por indice de
ventas = >101.000 u.t./afo)

» Pequena empresa por cantidad de
trabajadores= <50

 Unidad de Mastologia y Oncologia
(U.M.O)

o DIRECCION: Torre Los Rosales, Av.
Roosevelt, Los Rosales.
o SECTOR DE ACTIVIDAD
ECONOMICA: Salud / Ciencia y Tecnologia
o FUNDADA EN: 2003
o CANTIDAD DE EMPLEADOS: 42
o CLASIFICACION:
> Pequefa empresa por cantidad
de trabajadores= <50
> Mediana empresa: por indice
de ventas= >101.000 u.t./afo)
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7.5 DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

La investigacion se realizara, como se comenté previamente, sobre la base
de un par de Cuestionarios, contentivos de 171 preguntas en total.

Uno de estos instrumentos es el denominado: “Benchmark completo de la
Organizacion que aprende” (VER ANEXO Ill), creado por Mayo y Lank

(1994), y contenido en su mencionado libro “Las Organizaciones que
Aprenden”.

Se trata de un instrumento, cuyo origen estuvo motivado por el reto de
ayudar a las empresas a determinan donde centrar -de manera 6ptima- la
inversion de valiosos recursos como el tiempo, dinero y esfuerzo, mediante el
logro de un diagnéstico, orientado a la toma de acciones mas dtiles, para que
el camino como Organizacion que Aprende tenga el mayor beneficio posible,
para todos los stakeholders de la misma.

Es un documento contentivo de nueve secciones, que agruparan preguntas
cerradas, redactadas de manera coherente, siguiendo objetivos precisos y
secuencia tematica determinada por el eje de la investigacion.

El mismo permite la medicion de 9 aspectos fundamentales para la
organizacion en la creacion de un entorno de aprendizaje continuo, a las que
los autores llaman “Puntos Fuertes”. Los mismos seran evaluados mediante
la aplicacion de 73 preguntas, distribuidas segun la necesidad indagatoria.
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~ TABLAN°III
PUNTOS FUERTES DEL INDICE DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE

PUNTOS FUERTES

POLITICAY
ESTRATEGIA

LIDERAZGO
DIRECION DE
PERSONAL

TECNOLOGIA DE
LA INFORMACION

> Tule]=
CAPACIDADES

CULTURADE
APOYO

APRENDIZAJE
PERSONAL
APRENDIZAJE DE
EQUIPO
APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

(o0} l ~ | (2]
VALOR| APRENDIZAJE| ENTORNQ

VALORAR EL
APRENDIZAJE

FUENTE: CREACION PROPIA

9

A las nueve secciones de dicho cuestionario, la autora agregara una décima
porcién, o punto fuerte, con el fin de evaluar los indicadores que evidencien
el statu quo del primordial objeto de estudio de esta investigacion, al que se
identificara como:

10- Comunicacién Organizacional. (VER ANEXO lI)
Esta porcion del instrumento estara integrada por un total de 98 preguntas,
distribuidas a su vez en un total de 13 items o secciones basicas, resumidas
en la siguiente tabla:
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100%= Totalmente cierto y es un modelo a imitar

75%=  Evidencia Considerable; se estd haciendo un esfuerzo
intencionado

50%= Alguna evidencia; se esta haciendo un esfuerzo consciente
25%= Poca evidencia; principalmente anecdética

0%= Ninguna evidencia; no se hace ningtn esfuerzo especifico.

Ello genera en consecuencia puntuaciones porcentuales para cada pregunta.
Al estar las preguntas agrupadas segtn los componentes del Modelo, se
establecera entonces una media para cada seccion.

Cada una de las medias seccionales obtenidas, sera comparada con la
puntuacion “ideal” o benchmark, que la directiva de la empresa haya

asignado previamente, conforme a sus expectativas e intereses a esa fase
del Modelo.

Al finalizar este procedimiento para cada seccién, se sumaran las 9
puntuaciones obtenidas, equivalentes a las 9 secciones del Cuestionario de
Mayo y Lank y asi se podra determinar para cada Empresa evaluada su:

INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO)

Este indice sirve de base a la realizacién del proceso de Benchmarking de
tipo tanto interno como externo, ademas que permitira hacer un seguimiento

del progreso del mismo, que precisamente es el caso de esta investigacion.
(VER ANEXO IV)

De igual manera, se determinaran las areas prioritarias para la accién, al
identificar los componentes donde la separacion entre sus puntos actuales y
los ideales, sea mayor.

Por otra parte, se conocera igualmente lo que la autora ha denominado:
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL (SCO)
El mismo, derivara de cada miembro de la comunidad empresarial, como

ente individual, al tiempo que permitira obtener la vision de la empresa en su
conjunto. (VER ANEXO V)

El SCO estara integrado por una serie de indicadores ya presentados con
anterioridad, que daran cuenta de cual es la situacién actual de la
Comunicaciéon Organizacional formal en el entorno corporativo de cada
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PYME seleccionada, mediante lo que se constituird en una auditoria para
abordar el diagnéstico de situacion de la Comunicacién Organizacional de
dichas empresas.

Para esta porcién del estudio se tomara como base un cuestionario
estructurado, inspirado en el reciente trabajo que en 2012, realizara Maria
del Carmen Goémez, denominado “Auditoria De Comunicacion En Las
Organizaciones”, desarrollado en el marco de su Tesis Doctoral para optar al
titulo de Doctora en Comunicacion y Periodismo en la ciudad de Santiago De
Compostela, Espafia.

En su adaptacion, la autora de esta investigacién, presentara a cada unidad
muestral, un total de 93 preguntas divididas en 13 secciones fundamentales
de la comunicacion en el entorno organizacional. Como posibles respuestas
se tendran cuatro opciones en escala, siendo: 1 = Totalmente en desacuerdo
y 4 = Totalmente de acuerdo. Donde 1 = MUY DEFICIENTE y 4 = MUY
EFICIENTE. Finalmente se obtendra una distribucién porcentual de las
percepciones obtenidas, que dard muestra del SCO de cada empresa
evaluada, en cada una de las etapas correspondientes.

Para su validacion, se aplicara igualmente al total de la muestra seleccionada
de las tres organizaciones.

Entre los factores fundamentales a evaluar mediante esta porcion del
instrumento constan: La Cultura Corporativa (valores, creencias, simbolos,
etc.) El manejo de la Informacién, sus Canales de Comunicacién y mensajes
(en cantidad, calidad, utilidad, oportunidad, frecuencia, feedback generado)
Barreras de Comunicacion, Apoyo a la estrategia de negocios, La
Comunicacién y el Comportamiento Organizacional, entre otros aspectos
medulares, que se observaran en detalle durante el desarrollo de la
investigacion.

7.7 SELECCION DE LA MUESTRA

Como bien se conoce, la poblacion sobre la que esta investigacion coloca
todo su espectro atencional es la PYME venezolana de la actualidad. Para
ser mas especifico el estudio se centra en el analisis de caso de la
POBLACION LABORAL de tres PYMES UBICADAS EN LA CIUDAD DE
CARACAS, pertenecientes a diferentes sectores de la actividad comercial, en
respuesta a multiples factores, entre los que son determinantes: el

presupuesto asignado a la investigacion y las facilidades logisticas de acceso
a la muestra.
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Dado que “se desea que las conclusiones sean predicables de la totalidad de
los elementos, esto es, sobre el conjunto, habra que obtener, en cada una de
ellas, una muestra al azar o aleatoria” (Borsotti, 2007). Es decir, una muestra
tomada de una poblacion de unidades, de manera que todo elemento de la
poblacién laboral de dichas empresas tenga la
misma probabilidad de seleccién y que las unidades diferentes se seleccionen
independientemente.(12)

Por tanto, en correlacién al enfoque metodoldgico planteado por Hernandez
Sampieri (2010) se ha convenido en elegir, de acuerdo a la equitativa
probabilidad de seleccién que presentan las UNIDADES MUESTRALES, una
MUESTRA PROBABILISTICA SIMPLE.

Una formula muy extendida que orienta sobre el célculo del tamafio de la
muestra para datos globales es la siguiente (13):

k”*p*q*N

(e"#*(N-1))+k"**p*q

Doénde:

N:es el tamafio de la poblacién o universo (nimero total de posibles
encuestados).

k: es una constante que depende del nivel de confianza que se asigne. El
nivel de confianza indica la probabilidad de que los resultados de la
investigacién sean ciertos. Asi, un 95 % de confianza es lo mismo que decir
que es posible equivocarse con una probabilidad del 5%.

Los valores k mas utilizados y sus niveles de confianza son:

TABLAN° V
VALORES DE “K" SEGUN NIVEL DE CONFIANZA

K | 1,15 1,28 144 165 19 2 2,58

12 Leer mas: hitp://www.monografias.com/trabajos30/conceptos-de-estadistica/conceptos-
de-estadistica.shtml#ixzz3RlaFsImd
13 Leer mas: http://www.feedbacknetworks.com/cas/experiencia/sol-preguntar-calcular.html
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'. = M | 75%  80%  85%  90%  95%  955%  99%
o FUENTE: feedbacknetworks.com

e: es el error muestral deseado. O lo que es igual la diferencia que puede
haber entre el resultado que se obtenga preguntando a una muestra de la
poblacién y el que se obtendria si se preguntara al total de ella.

p: es la proporcién de individuos que poseen en la poblacién la caracteristica
de estudio. Este dato es generalmente desconocido y se suele suponer que
p=q=0.5 que es la opcién mas segura.

q: es la proporcién de individuos que no poseen esa caracteristica, es decir,
es 1-p.

n: es el tamafio de la muestra (nimero de encuestas que se deben hacer).

Sin embargo, hoy dia, para calcular el tamaio de la muestra, se
recomienda utilizar programas tipo STATS ® (subprograma “Tamaiio de la
muestra”). Ya que, aunque también se puede calcular el tamafio de muestra
mediante un procedimiento usando las férmulas clasicas que se han
desarrollado, es mas lento y el resultado es el mismo o muy similar al que
proporcionan dichos programas (Hernandez Sampieri, 2010).

Con base a las recomendaciones planteadas en la obra “Metodologia de la
Investigacién” publicada en 2010 por el Director del Centro de Investigacion
en Métodos Mixtos de la Asociacion Iberoamericana de la Comunicacién,
Roberto Hernandez Sampieri y otros expertos, siguiendo las actuales
corrientes para el correcto calculo del TAMANO DE LA MUESTRA, se aplicé
el software como herramienta para la obtencién automatica y fidedigna de los
datos necesarios.

En este caso, fue seleccionado un grupo de tres instrumentos en linea, entre
multiples opciones de programas, a fin de hacer los calculos mediante
diferentes softwares, con el objeto de aportar la mayor veracidad posible a la
informacioén obtenida.

Se trata de Calculadoras de Tamafo de Muestras que se utilizan para
determinar cuantas personas se deben entrevistar/encuestar a fin de obtener
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resultados representativos de la poblacion objetivo con la precision
necesaria, sin exponerse a los arriesgados errores de calculo que podrian
restar credibilidad a la investigacion y alejarla de la necesaria rigurosidad
cientifica. Ellos son:

» El software del Creative Research Systems. The Survey Systems (14)

¢ El software de Netquest.com (15)

» El software de Global Market Insite. Servicios de paneles globales en
linea e Investigacion de Mercados (16)

En funcién del tamafo del UNIVERSO o la poblacién laboral de cada
empresa que conforma la triada del estudio de casos, y al tomar como datos
estandar un MARGEN DE ERROR = 5, un NIVEL DE CONFIANZA = 95% y
una HETEROGENEIDAD= 50%, los resultados se registran de la siguiente
forma (VER ANEXOS VI al XIV):

TABLA N° VI
MUESTRA Vs POBLACION DE PYMES SELECCIONADAS
E POBLACION MUESTRA

Faracl Ruiz Pmea, 18 17

FUENTE: CREACION PROPIA

En el caso de esta investigacién, una vez obtenidas las muestras
estadisticamente validas, cada Unidad Muestral se selecciona mediante el
denominado método de Témbola, el cual, segiin Hernandez Sampieri (2010),
consiste en numerar todos los elementos muestrales del 1 al N.

Posteriormente, se hace una ficha por cada elemento, se colocan todas en
una caja o recipiente que precede a mezclarse. Luego, se extrae una ficha
también por cada elemento, segun sea el tamafio de la muestra. Asi, para

14 Disponible en: http://www.surveysoftware.net/sscalce.htm#terminologye
15 Disponible en: http://www.netquest.com/es/panel/calculadora-muestras.html
16 Disponible

en: http://es.gmi-mr.com/solutions/sample-size-calculator.php
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una muestra global de 38 unidades, como es el caso de la PYME UMO, se
tomaran 38 fichas de la caja, contentiva de 42. De esta forma, los nimeros
elegidos al azar conformaran la muestra de la investigacion.
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8. PLAN DE EJECUCION DEL PROYECTO DE INVESTIGACION.

TABLA N° VI
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
TIEMPO MARCO TEORICO MARCO METODOLOGICO ELABORACION DEL INFORME
M i DISERD Y APLICACION DE
e | n | ESTADODEL | REDACCION | DEFINICION | REPRODUCCION | RECOLECCION MOCELO RECOLECCION ANALISISE REDACCION
s | a | ARTEREVISION | DELMARCO | DELA DE DEDATOS. |ESTRATEGICODE | DEDATOS. | INTERPRETACIN 6L FoRNE| PRESENTACON
E | W | BIBUOGRAFICA | TEORICO | MUESTRA | INSTRUMENTOS ETAPAI COMUNICACION ETAPAZ DE RESULTADOS
5 ; DE EALUACION ORGANZACIONAL
wil
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FUENTE: CREACION PROPIA
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9. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.
9.1 CASO FARMACIA RUIZ PINEDA

|. ETAPA “A”. APLICACION INICIAL DE LOS INSTRUMENTOS

Al aplicar el instrumento de investigacion para EL BENCHMARK
COMPLETO DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE, a la muestra
correspondiente de FARMACIA RUIZ PINEDA (FRP), se obtuvieron los
siguientes resultados:

TABLA N° VIII
DESGLOSE IAO FRP “A”

\;‘};LORAREL'. " 5 ‘g g
meme (G080

[T ea60% | 8850% | 70.50% | 86.00% | I I
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FUENTE: CREACION PROPIA

De esta forma se logré obtener la base de indicadores, por categoria, que dio
paso al calculo del INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO):

TABLA N° IX

INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL FRP “A’
__INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL FRP "A" s

'CATEGORIAS

VALORAR EL
APRENDIZAJE

INDICE % APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 676.82 Vs.
FUENTE: CREACION PROPIA

Asi, se deduce que durante la ETAPA “A” de la investigacion en FRP el IAO
es de -323.18, siendo esta cifra la brecha que separa a dicha empresa de un
total deseado de 1000 puntos, para lograr la condicién ‘“ideal’ disefiada
conforme a los intereses de los directivos de la firma, con miras a la
Organizacién que Aprende en que pretenden convertir a la misma, de cara al
futuro.
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Para ello y en sintonia con sus expectativas, las acciones de FRP haran
énfasis especial en la categoria de Politica y Estrategia, donde estaran las
mayores exigencias al determinar el mayor desfase, equivalente a 65,67
puntos por debajo del marcador ideal de 200 puntos.

Dentro de ésta, la mas importante categoria para la directiva de la Empresa,
se logré identificar con el presente estudio que los factores mas criticos son:

* Definir la Organizacion que Aprende que se quiere conseguir y poner
en sintonia su plantilla.

» Crear Ventaja para los Clientes, al conocer sus percepciones y dar
respuesta a sus necesidades

¢ Evaluar los planes estratégicos, en funcién de las competencias
centrales que posee la empresa.

» Comunicacién de politicas claras para la creacion y desarrollo de FRP
como una OA

Otros aspectos de gran relevancia detectados como areas de oportunidad en
la conversion de FRP a una OA son:

En la categoria de Cultura de Apoyo, con una diferencia de 50,13 puntos en
contra:

* Acciones ejecutivas frente al aprendizaje: objetivos, recompensas vy
nuevas formas de aprender.

* Tiempo y dinero: a favor del Aprendizaje como factor clave de la
organizacion.

En la categoria de Tecnologia de la Informacion (TI) con un déficit de 46.45
puntos:

* Desarrollo y Aplicaciéon de Bases de Datos de habilidades

* Disponibilidad y Acceso tecnolégico a la Informacion

¢ Desarrollo de Guias de Opciones de Aprendizaje para el personal
Utilizar la T| para aprender sobre los requisitos de los clientes.

Y, por supuesto, en la categoria de Aprendizaje Organizacional, se nota una
separacion de 41,39 puntos del estado ideal, debida principalmente al
desconocimiento del arte de Hacer Benchmark:

» Carencia de una metodologia sistematica de benchmarking
* Benchmarks internos, competitivos, funcionales y de procesos.
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* Patrocinio de superiores y direccién de programas.

Dentro de la misma Etapa “A”, se aplicé el anexo 10 del instrumento, el
apéndice disefiado para determinar el STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL (SCO) de FRP. Y se obtuvieron los siguientes
resultados:

TABLA N° X
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL FRP “A”

1=Totalmente en desacuerdo (MUY DEFICIENTE) 2=En desacuerdo (DEFICIENTE)
3=De acuerdo (EFICIENTE) 4=Totalmente de acuerdo (MUY EFICIENTE)

k, | pericienTe | erciente | MUY
o S i = =)= VEFICIENTE
comummcnéw EINFORMACION 0 35 85 16
COMUNICACION Y CULTURA 6 50 68 12
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORG. 16 38 67 8
COMUNICACION EXTERNA 28 52 37 12
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA 22 36 57 14
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 28 2 54 21
COMUNICACION INTERPERSONAL 8 27 83 18
COMUNICACION Y CAMBIO 8 89 22 10
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS 1 38 60 20
COMUNICACION Y FINANZAS 1 84 33 8
COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA 12 47 54 23
COMUNICACION GRUPAL 12 31 84 9
COMUNICACION Y LOGISTICA 2 29 92 13
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONALFRP | 164 | 547 | 711 | 168

FUENTE: CREACION PROPIA
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Cuya representacion grafica hace mas efectiva la interpretacion:

' FIGURA N° 1
GRAFICO STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL FRP “A”

STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL FRP MUY

DEFICIENTE
10%

MUY EFICIENTE
11%

FUENTE: CREACION PROPIA

Se deduce con facilidad que el Status de Comunicacién Organizacional
(SCO) en FRP, aun siendo espontaneo, no planificado y, por ende, no
estratégico, arroja un resultado de 56% (879 puntos) de “eficiencia”, frente a
un 44% (711 puntos) de “deficiencia”, segun lo aportado por la aplicacion del
instrumento.

Notese que la situacion luce equilibrada, al no visualizarse una tendencia
absolutamente dominante frente a la otra.

En detalle, para cada uno de los 13 aspectos evaluados en el SCO, la
representacion grafica de los resultados obtenidos es la siguiente, segun su
apreciacion por parte de la muestra seleccionada.

ASPECTOS EFICIENTES:
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Son aquellos aspectos que han sido percibidos como “mayormente positivos”
por el conglomerado, pese a no responder a estructuras ni estrategias de
Comunicacién Organizacional formal. Igualmente seran sometidos a
evaluacion, a fin de verificar la influencia que sobre ellos podria ejercer en lo
sucesivo, una estrategia global y deliberada de comunicacion estratégica.

Estos aspectos mas EFICIENTES son:
¢ Comunicacion e Informacion, con sélo un 26% de deficiencia

FIGURA N° 2
COMUNICACION E INFORMACION FRP “A”

COMUNICACION E INFORMACION

MUY

MUy EFICENTE DEFICIENTE
12% 0%

FUENTE: CREACION PROPIA
e Comunicacién y Cultura, con un 41% de deficiencia.

FIGURA N° 3
COMUNICACION Y CULTURA FRP “A”

MUy
DEFICIENTE
4%

UNICACION Y TUR
Erlfgg;TE ___(_:OM i L/ﬁ"—
9%

'FUENTE: CREACION PROPIA
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* Comunicaciéon y Comportamiento Organizacional, con un 42% de
recepcion negativa.

FIGURA N° 4
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL FRP “A”

COMUNICACION Y
e COMPORTAMIENTO ORG.  muy
6% DEFICIENTE

12%

FUENTE: CREACION PROPIA

 Comunicacion e Infraestructura, con un 45% de deficiencia

FIGURA N° §
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA FRP “A”

COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA

FUENTE: CREACION PROPIA




Comunicacion y Responsabilidad Social, 42% de fallas.

' FIGURA N° 6
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL FRP “A”

COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD |
SOCIAL |

FUENTE: CREACION PROPIA
Comunicacion Interpersonal, con sélo un 26% de deficiencia

FIGURA N° 7
COMUNICACION INTERPERSONAL FRP “A”

COMUNICACION INTERPERSONAL

! MUY EFICIENTE MUY DEFICIENTE
| 13% 6%

" FUENTE: CREACION PROPIA
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» Comunicacién y Nuevas Tecnologias con un 38% de deficiencia.

FIGURA N° 8 ,
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS FRP “A”

COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS

MUY DEFICIENTE
9%

'FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacién e Imagen Corporativa, con un 43% de fallas.

FIGURA N° 9
COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA FRP “A”

| COMUNICACION E IMAGEN
| CORPORATIVA

MUY DEFICIENTE
¥
9%

FUENTE: CREACION PROPIA-




Comunicacion Grupal, con 32% de percepcion negativa

FIGURA N° 10
COMUNICACION GRUPAL FRP “A”

COMUNICACION GRUPAL

MUY EFICIENTE gy pEFICIENTE
6% o

- FUENTE: CREACION PROPIA

Comunicacion y Logistica, con un 22% de deficiencia.

FIGURA N° 11
COMUNICACION Y LOGISTICA FRP “A”

COMUNICACION Y LOGISTICA

MUY EFICIENTE _ MUY DEFICIENTE
10% E 1%

~ FUENTE: CREACION PROPIA
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ASPECTOS DEFICIENTES:

Son los mas interesantes a los efectos de esta investigacion, ya que
primordialmente, en la intervencion de ellos se centrara la proxima fase del
estudio, a fin de optimizar, de forma global el desempefio de la
Comunicacién Organizacional en esta empresa, para asi determinar su
funcién en el Benchmarking de las OA seleccionadas.

Al evaluar los resultados obtenidos en FRP, los factores mas criticos a
resaltar y los aspectos medulares correspondientes a cada uno de ellos, que
se deben fortalecer en la estrategia de Comunicacién Organizacional de la
fase subsecuente son:

e Comunicacion Externa, con un 62% de deficiencia.

FIGURA N° 12
COMUNICACION EXTERNA FRP “A”

COMUNICACION EXTERNA

MUY EFICIENTE
9%

~ FUENTE: CREACION PROPIA

Aspectos debiles de interés estratégico:

Promover las relaciones con los medios, gobierno, familia, comunidad y
sociedad internacional.
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e Comunicacién y Cambio, con un 75% de fallas.

FIGURA N° 13
__COMUNICACION Y CAMBIO FRP *A”

COMUNICACION Y CAMBIO

MUY
MUY EFICIENTE  DEFICIENTE
8% 6%

FUENTE: CREACION PROPIA

Aspectos débiles de interés estratégico:

Brindar informacion oportuna y diafana de cambios de politicas y directivos.
Informar situaciones de conflicto laboral, rotaciones de personl, siniestros o
cierre de areas.

e Comunicacion y Finanzas, con un 70% de percepcion negativa.

FIGURA N° 14
_ COMUNICACION Y FINANZAS FRP “A”

COMUNICACION Y FINANZAS

MUY EFICIENTE MUY DEFICIENTE
6% 8%

- FUENTE: CREACION PROPIA
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Aspectos débiles de interés estratégico:

Ofrecer informes de inversiones en medios de difusion, relaciones con los
clientes e infraestructura.

Informar oportuna y periédicamente sobre estabilidad financiera, ingresos y
egresos de la organizacion.

Il.  ETAPA “COMUNICACIONAL"

Durante esta etapa, tal como se establecié6 con anterioridad, se sometié al
conglomerado laboral de FRP a la accion de un plan estratégico de
Comunicaciones Corporativas, concebido y estructurado por la autora de
esta investigacion y desarrollado por los propios voceros de la empresa y con
sus recursos internos, dado el tamafio de la misma y la ya conocida
estrechez de presupuesto que aqueja al sector PYME de la nacion.

Se llevé a cabo durante un espacio de 45 dias calendario, con el objetivo
especifico de brindar apoyo de gestion a la metamorfosis de esta
organizacion, en su conversiéon al modelo de Empresas que Aprenden, al
tiempo que se reforzaban los aspectos medulares reflejados en el Status de
Comunicacién Organizacional. Ambos items trabajados en consecuencia a
los resultados obtenido en la primera fase de este estudio y explicados
previamente.

A los fines de este estudio, siendo el tiempo un factor determinante, se apelé
fundamentalmente al uso de medios de comunicacién de “amplia cobertura”
dentro del contexto de esta empresa. De esta forma, se concentré el
esfuerzo en la difusion de mensajes que cubrieran a la mayor cantidad de
miembros de la comunidad organizacional, I6gicamente, segln la naturaleza
de los publicos destino y el contenido a desarrollar.

Primordialmente se apelé a:

» Palabras del Presidente y demas miembros de la junta directiva de la
Organizaciéon en Asamblea General de Empleados.

* Boletin informativo de circulacién semanal

* Reuniones departamentales con lideres de grupo.

» Desayunos Corporativos, de frecuencia semanal, integrados por
grupos multidisciplinarios y un vocero o moderador.

* Mensajeria de Voz, Imagen y Texto, por Grupo Organizacional de
WhatsApp.
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ll.  ETAPA “B". REAPLICACION DE LOS INSTRUMENTOS

Al reaplicar el instrumento de investigacion para EL BENCHMARK
COMPLETO DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE, a la muestra
correspondiente de FARMACIA RUIZ PINEDA (FRP), tras la intervencién de
una estrategia de Comunicacion Organizacional, orientada a fortalecer los
flancos débiles en éste area, se obtuvieron los siguientes resultados:

TABLA N° XI
DESGLOSE IAO FRP "B”
= SSE e DESGLOSEIADFRP"B"
I S ae s e 1116 R

e prEas e el A b}
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74.00%
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FUENTE: CREAC!ON PROPIA
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Notese la modificacion notable en los aspectos que en la ETAPA “A”
resultaron desfavorecidos.

Por consiguiente el INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO)
para FRP en esta fase, se ve convenientemente modificado, tal como se
puede apreciar en la siguiente tabla:

TABLA N° XII
INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL FRP "B”

__ INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONALFRP"B" |

IDEAL

APRENDIZAJE
 PERSONAL

- VALORAR EL

APRENDIZAJE 69.81% 69.81

69.81%

VALOR

_INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL _ '_752.55 T w
FUENTE: CREACION PROPIA
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En resumen, se observa que el JAO de FRP se elevo a 752,55 vs. 676.82 de
la_lectura anterior. Es decir, se produjo una reduccion, en tan sélo 6
semanas, que ubica la nueva brecha en un total de -247.45 puntos vs. -
323,18 del ejercicio anterior.

Se corrobora un acercamiento notablemente al estatus ideal de 1000 puntos,
al mejorar la significativamente la situacion anterior, con la exclusiva y
sistematica aplicacion de contenidos comunicacionales. planificados para tal
fin y en ausencia de acciones, hechos o tareas destinadas a ello.

Igualmente, es de hacer notar que la intervencién de las Comunicaciones
Estratégicas puede constatarse de manera fehaciente, al evaluar los
resultados obtenidos en el nuevo estudio del SCO de FRP, tal como se
visualiza a continuacién:

TABLA N° XIlI
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL FRP “B”

1=Totalmente en desacuerdo (MUY DEFICIENTE) 2=En desacuerdo (DEFICIENTE)
3=De acuerdo (EFICIENTE) 4=Totalmente de acuerdo (MUY EFICIENTE)

_COMUNICACION ORGANIZACIONAL MUY DEFICIENTE| DEFICIENTE | EFICIENTE | MUY EFICIENTE
COMUNICACION E INFORMACION 0 5 81 50
COMUNICACION Y CULTURA 6 50 68 12
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORG. 2 25 68 34
COMUNICACION EXTERNA 5 13 77 34
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA 5 15 86 23
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 3 13 81 32
COMUNICACION INTERPERSONAL 2 10 99 25
COMUNICACION Y CAMBIO 2 16 97 14
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS 7 20 77 25
COMUNICACION Y FINANZAS 4 7 9% 29
COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA 0 89 40
COMUNICACION GRUPAL 1 8 65 62
COMUNICACION Y LOGISTICA 0 12 110 14
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONALFRP | 37 196 1018 3

FUENTE: CREACION PROPIA
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FIGURA N° 15
GRAFICO STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL FRP “B”

STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL FRP

MUy
DEFICIENTE
2%

FUENTE: CREACION PROPIA

Se deduce con facilidad que el Status de Comunicaciéon Organizacional
(SCO) en FRP, siendo deliberado, planificado y, por ende, estratégico, arroja
un resultado de 86% (1357 puntos) de “eficiencia”, frente a un 14% (233
puntos) de “deficiencia”, segun lo aportado por la aplicacién del instrumento.

Notese que la situacion ha cambiado drasticamente, al visualizarse una
tendencia absolutamente dominante frente a la otra.

En detalle, para cada uno de los 13 aspectos evaluados en el SCO, la

representacion grafica de los resultados obtenidos es la siguiente, segun su
apreciacion por parte de la muestra seleccionada.

ASPECTOS EFICIENTES:

e Comunicaciéon e Informacion, con sélo un 4% de deficiencia, vs un
26% de la lectura anterior.



FIGURA N° 16

COMUNICACION E INFORMACION FRP "B”

COMUNICACION E INFORMACION

MUY DEFICIENTE

DEFICIENTE //_ 1%
0%

FUENTE: CREACION PROPIA
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» Comunicacién y Cultura, con un 27% de deficiencia, frente a un 41%

anterior.

FIGURA N° 17
COMUNICACION Y CULTURA FRP "B”

COMUNICACION Y CULTURA

MUy MUY
EFICIENTE DEFICIFNTE

13% S

FUENTE: CREACION PROPIA
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* Comunicacion y Comportamiento Organizacional, con un 21% de
recepcion negativa, ante un 42% anterior.

FIGURA N° 18
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL FRP "B”

COMUNICACION Y
COMPORTAMIENTO ORG.

MUY
DEFICIENTE
2%

= — ) ]
FUENTE: CREACION PROPIA
e Comunicacion e Infraestructura, con un 15% de deficiencia, vs. 45%
registrado anteriormente.

FIGURA N° 19
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA FRP "B”

{ COMUNICACION E

| INFRAESTRUCTURA
\
\
|

MUY
DEFICIENTE
4%

DEFICIENTE
11%

FUENTE: CREACION PROPIA
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e Comunicacion y Responsabilidad Social, 12% de fallas, frente a un
42%.

FIGURA N° 20
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL FRP "B”

COMUNICACION Y
RESPONSABILIDAD SOCIAL

MUY
DEFICIENTE  pEFICIENTE

2% 10%

 FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion Interpersonal, con sélo un 9% de deficiencia, frente a
un 26%

FIGURA N° 21
COMUNICACION INTERPERSONAL FRP "B’

COMUNICACION INTERPERSONAL

| MUY
| DEFICIENTE
[ 2%

FUENTE: CREACION PROPIA
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* Comunicacién Grupal, con 7% vs 32% de percepcion negativa

FIGURA N° 24
COMUNICACION GRUPAL FRP "B’

COMUNICACION GRUPAL

MUY
DEFICIENTE _DEFICIENTE
1% 6%

 FUENTE: CREACION PROPIA

* Comunicacién y Logistica, con un 9% ante un 22% de deficiencia.

FIGURA N° 25
COMUNICACION Y LOGISTICA FRP "B"

COMUNICACION Y LOGISTICA

Muy MUY beRcenTe
EFICIENTE  DEFICIENTE oo

10% 0%

FUENTE: CREACION PROPIA
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ASPECTOS DEFICIENTES:

Veamos ahora, lo que otrora fueron los aspectos de mayor deficiencia en el
SCO de FRP y como pueden llegar a modificarse con un cambio deliberado
en las estrategias:

Comunicacion Externa, antes con un 62% de deficiencia. Ahora, tan
solo 14%.

FIGURA N° 26
COMPARATIVO COMUNICACION EXTERNA FRP
___ _FASER ~ FASE*A” )
COMUNICACION EXTERNA ‘ COMUNICACION EXTERNA

MUY EFICIENTE
%

Muy

DEFICIENTE
% DEFICIENTE

|
4
10%
. |

FUENTE: CREACION PROPIA

Comunicacién y Cambio, antes con un 75% de fallas. Ahora con un
14%.
FIGURA N° 27
COMPARATIVO COMUNICACION Y CAMBIO FRP

FASE'B" FASE "A”

COMUNICACION Y CAMBIO ‘ COMUNICACION Y CAMBIO

i MUY
i 5
MUY MUY 1 MUYEFICIENTE  DEFICIENTE

EFICIENTE DEFICIENTE H E® 6%
11% % |

FUENTE: CREACION PROPIA
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Comunicacion y Finanzas, antes con un 70% de percepcion negativa.
Ahora con so6lo un 8%.

FIGURA N° 28
COMPARATIVO COMUNICACION Y FINANZAS FRP

- FASE "B” X FASE “A”

COMUNICACION Y FINANZAS COMUNICACION Y FINANZAS

DEFM'iJEYHTE | MUY EFICIENTE MUY DEFICIENTE
e T DEFICENTE 5 iy i

5%

FUENTE: CREACION PROPIA
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9.2 CASO UNIDAD DE MASTOLOGIA Y ONCOLOGIA (UMO)

I ETAPA “A”. APLICACION INICIAL DE LOS INSTRUMENTOS

Al aplicar el instrumento de investigaciéon para EL BENCHMARK
COMPLETO DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE, a la muestra
correspondiente de UNIDAD DE MASTOLOGIA Y ONCOLOGIA (UMO), se

obtuvieron los siguientes resultados:

TABLA N° XIV
DESGLOSE IAO UMO “A”

s e e DESIOSEIOUMDTAS.

RESULTADO

e srihoie slatet b g

=1

POR . POR

| PREGUNTA | caTEGORIA

oB.02%

= TEEET sg 30 §§ w 9. 2 =E =
. g g £ | E EE
g BRHEE AR AR AR R R AR §5 an
50.00% | 40.50% | 76.00% | 22 33% | 57.00% | 4267% s;ooes 45.33% | 49.26% | 32.00%
it : - u&g‘a’é :{;':' o f_ ; Figel
8 =92 w
£ eed | 32 (353 32
g :PAlli-gngffé g ] § % 4 5‘3 5 § 61.19% | 61.19%
71.75% 42.00% | 70.00% | 61.00%
FUENTE: CREACION PROPIA
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De esta forma se logré obtener la base de indicadores, por categoria, que dio
paso al calculo del INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAQ):

TABLA N° XV
INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL UMO “A”

L INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL UMO. "A" =]

RESULTADOPROMEDIO | " IDEAL | SEPARACION

VALORAR EL
APRENDZAJE

INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 48053 . Vs.
FUENTE: CREACION PROPIA

Asi, se deduce que durante la ETAPA “A” de la investigacion en UMO el IAO
es de -519,47, siendo esta cifra la brecha que separa a dicha empresa de un
total deseado de 1000 puntos, para lograr la condicién “ideal’ disefiada
conforme a los intereses de los directivos de la firma, con miras a la

Organizacién que Aprende en que pretenden convertir a la misma, de cara al
futuro.
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Para ello y en sintonia con sus expectativas, las acciones de UMO haran
enfasis especial en la categoria de Politica y Estrategia, donde estaran las
mayores exigencias al determinar el mayor desfase, equivalente a 104,79
puntos por debajo del marcador ideal de 250 puntos.

Dentro de ésta, la mas importante categoria para la directiva de la Empresa,
se logro identificar con el presente estudio que los factores mas criticos son:

e Desarrollar un informe de politica definido, que respalde
especificamente el desarrollo de una OA.

* Comunicar a todos los empleados el conjunto de politicas claras para
la creacion y desarrollo de UMO como una OA.

Otros aspectos de gran relevancia detectados como areas de oportunidad en
la conversion de UMO a una OA son:

En la categoria de Direccion de Personal, con una diferencia de 80,54 puntos
en contra:

Planes de Aprendizaje:

o Crear planes de aprendizaje para cada miembro de la
comunidad laboral, conforme a sus conocimientos, habilidades,
actitudes y experiencias.

o Especificar en dichos planes los objetivos de aprendizaje y
utilizar un abanico de soluciones para alcanzarlos.

o Revisar y renovar estos planes regularmente.

» Utilizar experiencias de aprendizaje especiales, como parte de la
cartera de recompensas de la empresa

» Utilizar encuestas de opinién de los empleados, a fin de seguir la
evoluciéon de los cambios culturales e incluir en ellas aspectos
destinados a conseguir una mejor OA.

* Planificacion de habilidades:

o Aplicar herramientas de diagnéstico que emparejen
capacidades con exigencias del negocio.

o ldentificar, mediante planificacién estratégica, las capacidades
de recursos humanos necesarias para el éxito.

o Crear planes sistematicos de desarrollo individual y de equipo.

o Incluir las necesidades de inversion de habilidades en el plan
empresarial final.

En la categoria de Tecnologia de la Informacion (TI) con un déficit de 69,84
puntos:
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« Desarrollo y Aplicacion de Bases de Datos de habilidades accesibles a
todos los trabajadores.

« Disponibilidad y Acceso tecnolégico a la Informacion

e Desarrollo de Guias de Opciones de Aprendizaje para el personal.

Y, por supuesto, en la categoria de Aprendizaje Organizacional, se nota una
fuerte separacion de 103,55 puntos del estado ideal, debida principalmente al
desconocimiento del arte de Hacer Benchmark y el fomento del Aprendizaje
Colectivo:

« Carencia de una metodologia sistematica de benchmarking

e Benchmarks internos, competitivos, funcionales y de procesos.
Patrocinio de superiores y direcciéon de programas.

e Desarrollo de eventos educacionales para los grupos, en que se
adquieran conjuntamente nuevas capacidades.

e Desarrollo de oportunidades para resolver los problemas de la
empresa colectivamente.

Dentro de la misma Etapa “A”, también se aplicé el anexo 10 del instrumento,
el apéndice disefiado para determinar el STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL (SCO) de UMO. Y se obtuvieron los siguientes
resultados:

TABLA N° XVI

STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL UMO “A”
10. COMUNICACION ORGANIZACIONAL U.M.O.

1=Totalmente en desacuerdo (MUY DEFICIENTE) 2=En desacuerdo (DEFICIENTE)
3=De acuerdo (EFICIENTE) 4=Totalmente de acuerdo (MUY EFICIENTE)

~ COMUNICACION ORGANIZACIONAL oEmaenTe | PEFICENTE | EFICIENTE | EF":;E’:TE _

COMUNICACION E INFORMACION 18 115 102 69
COMUNICACION Y CULTURA 53 97 122 32
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORG. 42 173 52 9
COMUNICACION EXTERNA 84 98 83 11
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA 9 108 41 118
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 8 59 184 25
COMUNICACION INTERPERSONAL 12 105 142 45
COMUNICACION Y CAMBIO 36 189 34 17
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS 24 96 107 49
COMUNICACION Y FINANZAS 29 162 97 16
COMUNICACION E IMAGEN 18 125 127 34
COMUNICACION GRUPAL 6 47 188 63
COMUNICACION Y LOGISTICA 3 42 217 42
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL U.M.O. 57 305 | 444 126

FUENTE: CREACION PROPIA




110

Cuya representacion grafica hace mas efectiva la interpretacion:

FIGURA N° 29
GRAFICO SCO UMO ETAPA “A"

STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL U.M.O.

MUY DEFICIENTE
6%

FUENTE: CREACION PROPIA

Se deduce con facilidad que el Status de Comunicacién Organizacional
(SCO) en UMO, aln siendo espontaneo, no planificado y, por ende, no
estratégico, arroja un resultado de 61% (570 puntos) de “eficiencia’, frente a
un 39% (362 puntos) de “deficiencia”, segtin lo aportado por la aplicacion del
instrumento.

En detalle, para cada uno de los 13 aspectos evaluados en el SCO, la
representacion grafica de los resultados obtenidos es la siguiente, segtin su
apreciacion por parte de la muestra seleccionada.

ASPECTOS EFICIENTES:

Son aquellos aspectos que han sido percibidos como “mayormente positivos”
por el conglomerado, pese a no responder a estructuras ni estrategias de
Comunicacién Organizacional formal. Igualmente seran sometidos a
evaluacion, a fin de verificar la influencia que sobre ellos podria ejercer en lo
sucesivo, una estrategia global y deliberada de comunicacién estratégica.
Estos aspectos mas EFICIENTES son:
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» Comunicacién e Informacion, con sélo un 44% de deficiencia

FIGURAN°30
COMUNICACION E INFORMACION UMO “A”

COMUNICACION E INFORMACION

MUY DEFICIENTE
6%

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Cultura, con un 49% de deficiencia.

FIGURA N° 31
COMUNICACION Y CULTURA UMO “A”

COMUNICACION Y CULTURA !

FUENTE: CREACION PROPIA
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 Comunicacion e Infraestructura, con un 42% de deficiencia

_ FIGURA N° 32
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA UMO “A”

COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA

MUY DEFICIENTE
3%

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Responsabilidad Social, 24% de fallas.

FIGURA N° 33
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL UMO “A’

COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

MUY DEFICIENTE

MUY EFICIENTE _ 3%

9%

FUENTE: CREACION PROPIA
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* Comunicacién Interpersonal, con s6lo un 38% de deficiencia

FIGURA N° 34

COMUNICACION INTERPERSONAL UMO “A”

COMUNICACION INTERPERSONAL

MUY DEFICIENTE
4%

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Nuevas Tecnologias con un 43% de deficiencia.

FIGURA N° 35

COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS UMO “A”

COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS

MUY DEFICIENTE
8%

FUENTE: CREACION PROPIA
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¢ Comunicacion e Imagen Corporativa, con un 47% de fallas.

FIGURA N° 36
COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA UMO “A”

COMUNICACION E IMAGEN
MUY DEFICIENTE
6%

FUENTE: CREACION PROPIA

* Comunicacion Grupal, con 17% de percepcién negativa

FIGURA N° 37
COMUNICACION GRUPAL UMO “A”

COMUNICACION GRUPAL

MUY DEFICIENTE
2%

FUENTE: CREACION PROPIA
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e Comunicacion y Logistica, con un 15% de deficiencia.

FIGURA N° 38
COMUNICACION Y LOGISTICA UMO “A”

COMUNICACION Y LOGISTICA
MUY DEFICIENTE
1%

FUENTE: CREACION PROPIA

ASPECTOS DEFICIENTES:

Son los mas interesantes a los efectos de esta investigacion, ya que
primordialmente, en la intervencién de ellos se centrara la proxima fase del
estudio, a fin de optimizar, de forma global el desempefio de Ila
Comunicacién Organizacional en esta empresa, para asi determinar su
funcioén en el Benchmarking de las OA seleccionadas.

Al evaluar los resultados obtenidos en UMO, los factores mas criticos a
resaltar y los aspectos medulares correspondientes a cada uno de ellos, que
se deben fortalecer en la estrategia de Comunicacién Organizacional de la
fase subsecuente son:

e Comunicacién y Comportamiento Organizacional, con un 78% de
recepcion negativa.
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FIGURA N° 39
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL UMO “A”

COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORG.

MUY EFICIENTE
3%

* FUENTE: CREACION PROPIA

Aspectos débiles de interés estratégico:

Difundir contenidos comunicacionales destinados a la promocién y desarrollo

de motivacién, liderazgo, toma de decisiones, cultura, politicas claras, cambio
e innovacion.

e Comunicacion Externa, con un 66% de fallas.

FIGURA N° 40
COMUNICACION EXTERNA UMO A

COMUNICACION EXTERNA

MUY EFICIENTE
%

FUENTE: CREACION PROPIA

Aspectos débiles de interés estratégico:
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Promover las relaciones con los medios, gobierno, familia, comunidad y
sociedad internacional.

e Comunicacion y Cambio, con un 82% de percepcion negativa.

FIGURA N° 41
COMUNICACION Y CAMBIO UMO “A”
e AIACIGN'Y EAMBIO UMD A!

i COMUNICACION Y CAMBIO ‘

MUY EFICIENTE
6%

MUY DEFICIENTE ‘
13%

|
|
|
g
|
|
\

|
i et RS Y.
FUENTE: CREACION PROPIA
Aspectos débiles de interés estratégico:

Brindar informacion oportuna y diafana de cambios de politicas y directivos.

Informar situaciones de conflicto laboral, rotaciones de personal, siniestros o
cierre de areas.

» Comunicacion y Finanzas, con un 63% de percepcién negativa.

FIGURA N° 42
__ COMUNICACION Y FINANZAS UMO ‘AT
| COMUNICACION Y FINANZAS |
\'

MUY EFICENTE MUY DEFICIENTE
phe 10%

~ FUENTE: CREACION PROPIA
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Aspectos debiles de interés estratégico:

* Ofrecer informes de inversiones en medios de difusién y relaciones
con los clientes.

* Comunicar oportuna y periédicamente sobre estabilidad financiera,
ingresos y estimulos al personal de la organizacion.

I. ETAPA “COMUNICACIONAL”

Durante esta etapa, tal como se establecié con anterioridad, se sometié al
conglomerado laboral de UMO a la accién de un plan estratégico de
Comunicaciones Corporativas, concebido y estructurado por la autora de
esta investigacion, a través de un informe otorgado a la directiva de la
empresa y desarrollado por sus propios voceros y con sus recursos internos,
dado el tamafio de la misma y la ya conocida estrechez de presupuesto que
aqueja al sector PYME a nivel nacional.

Se llevé a cabo durante un espacio de 45 dias calendario, con el objetivo
especifico de brindar apoyo de gestion a la metamorfosis de esta
organizacion, en su conversién al modelo de Empresas que Aprenden, al
tiempo que se reforzaban los aspectos medulares reflejados en el Status de
Comunicacién Organizacional. Ambos items trabajados en consecuencia a
los resultados obtenidos en la primera fase de este estudio y explicados
previamente.

A los fines de esta investigacion, siendo el tiempo un factor determinante, se
apeld fundamentalmente al uso de medios de comunicacion de “amplia
cobertura” dentro del contexto de esta empresa. De esta forma, se concentré
el esfuerzo en la difusion de mensajes que cubrieran a la mayor cantidad de
miembros de la comunidad organizacional, l6gicamente, segun la naturaleza
de los publicos destino y el contenido a desarrollar.

Primordialmente se apel6 a:

* Palabras del Presidente y demas miembros de la junta directiva de la
Organizacién en Asamblea General de Empleados.

* Boletin informativo de circulacién semanal.

* Reuniones departamentales con lideres de grupo.

» CoffeeBreaks Corporativos, de frecuencia semanal, integrados por
grupos multidisciplinarios y un vocero o moderador estratégico.
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* Mensajeria de Voz, Imagen y Texto, por Grupo Organizacional de
WhatsApp.

. ETAPA“B". REAPLICACION DE LOS INSTRUMENTOS

Al reaplicar el instrumento de investigacion para EL BENCHMARK
COMPLETO DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE, a la muestra
correspondiente de UNIDAD DE MASTOLOGIA Y ONCOLOGIA (UMQ), tras
la intervencion de una estrategia de Comunicacién Organizacional, orientada
a fortalecer los flancos débiles en éste area, se obtuvieron los siguientes
resultados:
TABLA N° XVII
DESGLOSE IAO UMO “B”

DESGLOSE IAQ U.M.O, “B"
~ PREGUNTA : : RESULTADO _
 CATEGORIAS =3 i e e e e R =oROR: =

o PORC= oo
| PREGUNTA | CATEGORIA

.

| eo7e% | 7a13%

70.33% 66.00% | 81.00% | 61.26%
82.00% | 76.60% | 71.60% 84.00%
i S £
g e | 25 | B0 |32 |8, |9:| £ g g
APRENDIZAIE | é E g 5 % g § E § § E § 56.50%
PERSONAL § g 2 % § g i
54.00% 82.00% | 76.00" 83.75% | 42.67% | 60.00% | 50.67% | 49.25% | 52.00%
£ %s:?u - i S i = :e'ﬁv H ‘_ff_;f g_;j;:_ ‘:ﬁ%
. : . e
£ i i
7 dact
- i B
73.00% 76.33%
&5 >2
& VALORAR EL _o§§ Ea Esg g
£ {53
g el § % ._g 3 2 % 65.64% 65.64%
: 73.68% 52.50% | 70.00% | 66.40%

FUENTE: CREACION PROPIA
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Notese la modificacion notable en los aspectos que en la ETAPA “A”
resultaron desfavorecidos.

Por consiguiente el INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAOQ)
para UMO en esta fase, se ve convenientemente modificado, tal como se
puede apreciar en el siguiente tabla:

TABLA N° XVIII
INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL UMO “B”

e INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL U.M.0."B" e = |

INDICADOR |
PIIOA POR
CATEGORIA

=

APRENDIZAJE
6| “rersona | 0% 2825 50 21.75
S| | vaoRaREL e = = :
2% wrenopa | 6564% | esem | w2 282 50 50 4748 | 748

INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 666.73 Vs.
FUENTE: CREACION PROPIA

BRECHA

En resumen, se observa que el JAO de UMO se elevé a 666,73 vs. 480,52 de
la_lectura anterior. Es decir, se produjo una reduccién, en tan sélo 6
semanas, que ubica la nueva brecha en un total de -333.27 puntos vs. -

519.47 del ejercicio anterior.
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Se corrobora un acercamiento notablemente al estatus ideal de 1000 puntos,
al mejorar la significativamente la situacién anterior, con la exclusiva vy
sistematica aplicaciéon de contenidos comunicacionales, planificados para tal
fin y en relativa ausencia de acciones, hechos o tareas destinadas a ello.

Igualmente, es de hacer notar que la intervenciéon de las Comunicaciones
Estratégicas puede constatarse de manera fehaciente, al evaluar los
resultados obtenidos en el nuevo estudio del SCO de UMO, tal como se
visualiza a continuacion:

TABLA N° XIX
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL UMO “B’

1=Totalmente en desacuerdo (MUY DEFICIENTE) 2=En desacuerdo (DEFICIENTE)
3=De acuerdo (EFICIENTE) 4=Totalmente de acuerdo (MUY EFICIENTE)

~ COMUNICACION ORGANIZACIONAL | M Ipericente proente |- 0
comummc;éu E INFORMACION 4 36 168 %
COMUNICACION Y CULTURA 13 38 198 55
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORG. 11 25 150 90
COMUNICACION EXTERNA 32 44 126 74
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA 6 22 122 126
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 4 16 229 27
COMUNICACION INTERPERSONAL 12 105 142 45
COMUNICACION Y CAMBIO 18 32 176 50
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS 12 63 130 71
COMUNICACION Y FINANZAS 10 31 205 58
COMUNICACION E IMAGEN 10 27 211 56
COMUNICACION GRUPAL 5 21 213 65
COMUNICACION Y LOGISTICA 1 29 229 45
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONALU.M.O. | 26 92 593 221

FUENTE: CREACION PROPIA




122

FIGURA N° 43
GRAFICO STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL UMO “B”

STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL U.M.O.

Muy
DEFICIENTE
3%

DEFICIENTE
10%

FUENTE: CREACION PROPIA

Se deduce con facilidad que el Status de Comunicacion Organizacional
(SCO) en UMO, siendo deliberado, planificado y, por ende, estratégico, arroja
un resultado de 87% (814 puntos) de “eficiencia”, frente a un 13% (118
puntos) de “deficiencia”, segln lo aportado por la aplicacién del instrumento.
Notese que la situacion ha cambiado drasticamente, al visualizarse una
tendencia absolutamente dominante frente a la otra.

En detalle, para cada uno de los 13 aspectos evaluados en el SCO, Ia
representacion grafica de los resultados obtenidos es la siguiente, segtin su
apreciacion por parte de la muestra seleccionada.

ASPECTOS EFICIENTES:

e Comunicacion e Informacién, con solo un 13% de deficiencia, vs un
44% de la lectura anterior.
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FIGURAN° 44
COMUNICACION E INFORMACION UMO “B”

COMUNICACION E INFORMACION

MUY
DEFICIENTE CEFICIENTE

19% 12%

FUENTE: CREACION PROPIA

¢ Comunicacién y Cultura, con un 17% de deficiencia, frente a un 49%

' anterior.
. FIGURA N° 45
COMUNICACION Y CULTURA UMO “B”

COMUNICACION Y CULTURA

MUY

DEFICIENTE
4% DEFICIENTE

MUY EFICIENTE 13%

18%

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacién e Infraestructura, con un 10% de deficiencia, vs. 42%
registrado anteriormente.
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! » Comunicacién Interpersonal, con sélo un 9% de deficiencia, frente a
un 38%

FIGURA N° 48 UMO “B”
COMUNICACION INTERPERSONAL

COMUNICACION INTERPERSONAL

DEFICIENTE

uy
DEFICIENTE
2%

Q ~ FUENTE: CREACION PROPIA

» Comunicacién y Nuevas Tecnologias con un 27% de deficiencia, ante
un histoérico 43%.

FIGURA N° 49
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS UMO “B’

- , g
i COMUNICACION Y NUEVAS
TECNOLOGIAS

Muy
DEFICIENTE
4%

FUENTE: CREACION PROPIA
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» Comunicacién e Imagen Corporativa, con un 12% vs. 47% de fallas.

FIGURA N° 50
COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA UMO “B”

COMUNICACION E IMAGEN

MUY
DEFICIENTE
3%

DEFICIENTE
9%

" FUENTE: CREACION PROPIA

« Comunicacién Grupal, con 9% vs 17% de percepcion negativa

FIGURA N° 51
COMUNICACION GRUPAL UMO “B”

COMUNICACION GRUPAL

Muy
DEFICIENTE DEFICIENTE
2% ~1%

" FUENTE: CREACION PROPIA
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e Comunicacién y Logistica, con un 10% ante un 15% de deficiencia.

FIGURA N° 52
COMUNICACION Y LOGISTICA UMO ‘B’

COMUNICACION Y LOGISTICA

MUY
DEFICIENTE DEFICIENTE

10%
N

FUENTE: CREACION PROPIA

ASPECTOS DEFICIENTES:

Veamos ahora, lo que otrora fueron los aspectos de mayor deficiencia en el
SCO de UMO y cémo pueden llegar a modificarse con un cambio deliberado
en las estrategias:

e Comunicacién y Comportamiento Organizacional, con un 13% de
percepcion negativa, ante un 78% anterior.

FIGURA N° 53

COMPARATIVO COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL UMO

FASE “B’ , —ch FASE “A”

COMUNICACION Y \ COMUNICACION Y
COMPORTAMIENTO ORG. | COMPORTAMIENTO ORG.

St | MUY EFICIENTE e
DEFICIENTE DEFIOENTE % DEFICIENTE

4% o 15%

FUENTE: CREACION PROPIA
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* Comunicacién Externa, antes con un 66% de deficiencia. Ahora, tan
solo 27%.

FIGURA N° 54
COMPARATIVO COMUNICACION EXTERNA UMO
_ FASE'B" - FASE'AY
COMUNICACION EXTERNA COMUNICACION EXTERNA

 FUENTE: CREACION PROPIA

¢ Comunicacion y Cambio, antes con un 82% de fallas. Ahora con un
18%.

FIGURA N° 55
COMPARATIVO COMUNICACION Y CAMBIO UMO

FASE 'B"

COMUNICACION Y CAMBIO

FASE “A”

COMUNICACION Y CAMBIO

MUy
DEFICIENTE | MUYEFICENTE oy D ICENTE
% DEFICIENTE | 6% 13%

_12%

* FUENTE: CREACION PROPIA-

* Comunicacién y Finanzas, antes con un 63% de percepcién negativa.
Ahora con so6lo un 13%.
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FIGURA N° 56
COMPARATIVO COMUNICACION Y FINANZAS UMO

FASE‘B" FASE “A"

COMUNICACION Y FINANZAS COMUNICACION Y FINANZAS

MUY MUY EFICENTE MUY DEFICIENTE

DEFICIENTE (
) DEFICIENTE 5% 10%

10

FUENTE: CREACION PROPIA
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9.3CASO MUESTRA CONTROL: RESTAURANTE Y PIZZERIA
TATATO, C.A (TATATO).

l. ETAPA “A”. APLICACION INICIAL DE LOS INSTRUMENTOS

Al aplicar el instrumento de investigaciéon para EL BENCHMARK
COMPLETO DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE, a la muestra
correspondiente de RESTAURANTE Y PIZZERIA TATATO, C.A. (TATATO),
se obtuvieron los siguientes resultados:

TABLA N° XX
__ DESGLOSE IAO TATATO “A”

_ DESGLOSEIAOTATATO"A"

____PREGUNTA 1“._ SEutEI R = __RESULTADO
i B s ; S R e
PREGUNTA | CATEGORIA

Srles e St s

HIERIR AR AR A B SR R AT
commme BNE BB HD
16.50% 25.00% | 81.00% 1113335 ;5.00% 3€. 82.00% | 30.00% | 49.25% | 49.00% :
Sl S b ol R el
it = ’"H :
N TS BN KT
« EQE ga 2.8 ;g
20| emeooe | §if | 3 |393) 6 ooy A
| e150% | 43.50% | 58.00% | ov.00% | | |
FUENTE: CREACION PROPIA
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De esta forma se logré obtener la base de indicadores, por categoria, que dio
paso al calculo del INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO):

TABLA N° XXI
INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL TATATO “A”

INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL TATATO "A

- VALORA | 58000
L APR_END’ZAJE-- . 1 :§8.UQ./0_

INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL :
FUENTE: CREACION PROPIA
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Asi, se deduce que durante la ETAPA “A” de la investigacion en TATATO el
IAO es de 429,84, o lo que es lo mismo, la brecha que separa a dicha
empresa de un total deseado de 1000 puntos es de -570,16 puntos. Esta
cifra se convierte el obstaculo a vencer a fin de lograr la condicién “ideal’
disefiada conforme a los intereses de los directivos de la firma, con miras a la

Organizacion que Aprende en que pretenden convertir a la misma, de cara al
futuro.

Para ello y en sintonia con sus expectativas, las acciones de TATATO
deberian hacer énfasis especial en la categoria de Aprendizaje de Equipo,
donde es necesario centrar las mayores exigencias al determinar el mayor

desfase, equivalente a 92,25 puntos por debajo del marcador ideal de 150
puntos.

Dentro de ésta, una de las mas importantes categorias para la directiva de la
Empresa, se logré identificar que los factores mas criticos son:

* Promocién y uso de los equipos de trabajo
* En la planificacion, fijar objetivos de equipos y no sélo individuales.

Otros aspectos de gran relevancia detectados como areas de oportunidad en
la conversién de TATATO a una OA son:

En la categoria de Aprendizaje Personal, con un déficit de 84,99 puntos:

* Fomentar la disponibilidad de empleo, atraer nuevos contratos e
incrementar la reputacion de los trabajadores.

e Ampliar el abanico de opciones para el desarrollo del personal, crear
una Guia de Opciones de Aprendizaje.

Y, para concluir con el aspecto del Aprendizaje, también en la categoria de
Aprendizaje Organizacional, se nota una fuerte separacion de 68,18 puntos
del estado ideal, debida principalmente al desconocimiento del arte de Hacer
Benchmark y el fomento del Aprendizaje Colectivo:

* Carencia de una metodologia sistematica de benchmarking

e Benchmarks internos, competitivos, funcionales y de procesos.

 Patrocinio de superiores y direccion de programas.

* Desarrollo de eventos educacionales para los grupos, en que se
adquieran conjuntamente nuevas capacidades.

* Desarrollo de oportunidades para resolver los problemas de la
empresa colectivamente.
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Finalmente, en la categoria de Direccion de Personal, con una diferencia de

78,05 puntos en contra:

¢ Planes de Aprendizaje:

o Crear planes de aprendizaje para cada miembro de la
comunidad laboral, conforme a sus conocimientos, habilidades,

actitudes y experiencias.

o Especificar en dichos planes los objetivos de aprendizaje y

utilizar un abanico de soluciones para alcanzarlos.

o Revisar y renovar estos planes regularmente.

o Afinar los procesos de seleccion de personal equiparando el criterio
basico con los requisitos de experiencia de los planes de aprendizaje

personal.

Dentro de la misma Etapa “A”, también se aplicé el anexo 10 del instrumento,
el apéndice disefiado para determinar el STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL (SCO) de TATATO. Y se obtuvieron los siguientes

resultados:

TABLA N° XXII

STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL TATATO “A”

10. COMUNICACION ORGANIZACIONAL TATATO C.A.

1=Totalmente en desacuerdo (MUY DEFICIENTE) 2=En desacuerdo (DEFICIENTE)

3=De acuerdo (EFICIENTE) 4=Totalmente de acuerdo (MUY EFICIENTE)

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

MUY
DEFICIENTE

DEFICIENTE

EFICIENTE

MUY
EFICIENTE

COMUNICACION E INFORMACION

10

73

71

14

COMUNICACION Y CULTURA

29

70

59

10

COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORG.

23

75

40

9

COMUNICACION EXTERNA

47

41

23

36

COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA

15

50

73

9

COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

11

19

101

16

COMUNICACION INTERPERSONAL

7

50

90

21

COMUNICACION Y CAMBIO

57

52

30

8

COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS

14

58

64

1

COMUNICACION Y FINANZAS

9

80

72

P

COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA

9

53

98

8

COMUNICACION GRUPAL

0

68

88

12

COMUNICACION Y LOGISTICA

1

33

118

16

STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL TATATO C.A.

232

722

927

177

FUENTE: CREACION PROPIA




Comunicacion e Infraestructura, con un 44% de deficiencia

FIGURA N° 58
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA TATATO “A”

COMUNICACION E
MUY EFICIENTE INFRAESTRUCTURA i

% DEFICIENTE

A 10%

FUENTE: CREACION PROPIA

Comunicacion y Responsabilidad Social, 20% de fallas.

FIGURA N° 59

COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL TATATO “A”

COMUNICACION Y
RESPONSABILIDAD SOCIAL

MUy
MUY EFICIENTE  DEFICIENTE pepenre
11% 1% 13%

~ FUENTE: CREACION PROPIA
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e Comunicacion Interpersonal, con sélo un 34% de deficiencia

FIGURA N° 60

COMUNICACION INTERPERSONAL TATATO “A”

COMUNICACION INTERPERSONAL

MUY
DEFICIENTE
4%

DEFICIENTE
0%

FUENTE: CREACION PROPIA

* Comunicacién e Imagen Corporativa, con un 37% de fallas.

COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA TATATO “A”

FIGURA N° 61

i

COMUNICACION E IMAGEN :
CORPORATIVA l

Muy MUY
EFICIENTE DEFICIENTE
5% 5%

FUENTE: CREACION PROPIA
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e Comunicacion Grupal, con 41% de percepcién negativa

FIGURA N° 62
COMUNICACION GRUPAL TATATO “A”

COMUNICACION GRUPAL ‘
MUy

MUY EFICIENTE DEFICIENTE

% 0% |

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Logistica, con un 21% de deficiencia.

FIGURA N° 63
COMUNICACION Y LOGISTICA TATATO “A”

3 COMUNICACION Y LOGISTICA

MUy
MUY EFICIENTE DEFICIENTE
9% 1%

N\

~ FUENTE: CREACION PROPIA
ASPECTOS NEUTRALES:
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En ellos la muestra percibe un relativo equilibrio:
* Comunicacion e Informacion, con un 50% de deficiencia

~ FIGURA N° 64
COMUNICACION E INFORMACION TATATO “A”

COMUNICACION E INFORMACION

MUY
MUY EFICENTE DEFICIENTE
8% 6%

|
|
|
|
|
|
|
|
J

" FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Nuevas Tecnologias con un 49% de deficiencia.

FIGURA N° 65
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS TATATO “A”

COMUNICACION Y NUEVAS
TECNOLOGIAS

MUY
DEFICIENTE
10%

MUY EFICIENTE
7%

DEFICIENTE |
39% |

i
|
1
1
|

FUENTE: CREACION PROPIA
ASPECTOS DEFICIENTES:
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Son los mas interesantes a los efectos de esta investigacion, ya que
primordialmente, en ellos se centrara la observacion durante la proxima fase
del estudio, a fin de comparar el desempefio de los mismos, en ausencia de
estrategias especificas de Comunicacion Organizacional en esta empresa,

Al evaluar los resultados obtenidos en TATATO, los factores mas criticos a
resaltar y los aspectos medulares correspondientes a cada uno de ellos, que
se deben fortalecer en la estrategia de Comunicacion Organizacional de la
fase subsecuente son:

e Comunicacion y Cultura, con un 59% de recepcion negativa.

FIGURA N° 66
COMUNICACION Y CULTURA TATATO “A”

]

COMUNICACION Y CULTURA

MUY EFICIENTE
6%

FUENTE: CREACION PROPIA

Aspectos débiles de interés estratégico:

Transmitir contenidos comunicacionales destinados a difundir y fomentar la
historia, politicas, ritos, practica de valores y la formalizacién, en el seno de la
organizacion.

e Comunicacién y Comportamiento Organizacional, con un 67% de
recepcion negativa.
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FIGURA N° 67
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL TATATO “A”

COMUNICACION Y
COMPORTAMIENTO ORG.

MUY EFICENTE

6% |

 FUENTE: CREACION PROPIA
Aspectos débiles de interés estratégico:

Difundir contenidos comunicacionales destinados a la promocion y desarrollo

del liderazgo, comunicacion eficaz, cultura, politicas claras, cambio e
innovacion.

¢ Comunicacion Externa, con un 60% de fallas.

FIGURA N° 68
COMUNICACION EXTERNA TATATO *A”

COMUNICACION EXTERNA

FUENTE: CREACION PROPIA

Aspectos débiles de interés estratégico:
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Promover las relaciones con los medios, gobierno, familia y con la sociedad
internacional.

» Comunicacién y Cambio, con un 74% de percepcion negativa.

FIGURA N° 69
COMUNICACION Y CAMBIO TATATO “A”
| COMUNICACION Y CAMBIO |

MUY EFICIENTE |
6%

Aspectos débiles de interés estratégico:

Brindar informacién oportuna y diafana de cambios de politicas. Informar

situaciones de conflicto laboral, finanzas poco sanas, siniestros o cierre de
areas.

e Comunicacién y Finanzas, con un 53% de percepcidn negativa.
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FIGURA N° 70
COMUNICACION Y FINANZAS TATATO “A”

COMUNICACION Y FINANZAS

[

MUY

MUY EFICIENTE DEFICIENTE |
4% 5% |
|

DEFICIENTE |
8% |

FUENTE: CREACION PROPIA

Aspectos débiles de interés estratégico:

Ofrecer informes de inversiones en medios de difusion, infraestructura y
relaciones con los clientes. Comunicar oportuna y periédicamente sobre
estabilidad financiera.

Il. ETAPA “COMUNICACIONAL”

Durante esta etapa, tal como se establecié con anterioridad en el disefio de
la investigacién, no se sometié al conglomerado laboral de TATATO a la
accion de un plan estratégico de Comunicaciones Corporativas, puesto que
se trata de nuestra empresa “control”.

1. ETAPA “B”. REAPLICACION DE LOS INSTRUMENTOS

Al reaplicar el instrumento de investigacion para EL BENCHMARK
COMPLETO DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE, a la muestra
correspondiente de RESTAURANTE Y PIZZERIA TATATO, C.A. (TATATO),
tras la NO intervencion de una estrategia de Comunicacién Organizacional,
que estuviese orientada a fortalecer los flancos débiles en éste area, se
obtuvieron los siguientes resultados:
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TABLA N°® XXIII

APRENDER |2

CUESTIONAR ¥
DESAPRENDER

i VALORAR EL
171 APRENDIZAJE

COMPUTC DI
FACTORES Y

DESVENTAJ?

15
3

2
.00% | 50.00% | 71.27%

FUENTE: CREACION PROPIA

CURVAS DE
APRENDIZAJ!

59.88% | 59.88%

a|
g
&

Es importante recalcar el cambio generado especificamente en la seccién de
CAPACIDADES= DIRECCION DE PERSONAL= ESTUDIOS DE OPINION.
Este factor mejor6 su percepcién en la muestra de 24% a 49% de
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aceptacion, tras la exigua aplicacion de tan solo el instrumento que sustenta
el presente estudio con intereses académicos.

Notese que en una perspectiva global, el INDICE DE APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL (IAO) para TATATO en esta fase, arroja los siguientes
resultados:

' TABLA N° XXIV
INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL TATATO “B’

VALORAR EL

0,
APRENDZAJE | 59.83% 59.88%

INDICE DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL | 44862 | _ Vs.
FUENTE: CREACION PROPIA

En resumen, se observa que el |JAO de TATATO sufri6 una MUY ligera
elevaciéon a 448.62 puntos vs. 429.84 de la lectura anterior. Tan sélo una
modificacion de 18.78 puntos de diferencia. Es decir, en seis semanas de
inaccién _comunicacional estratégica, la nueva brecha se mantiene en un
orden similar -551,38 puntos vs. -570.16 del ejercicio anterior.
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Se corrobora una situacion estacional en los indicadores, en ausencia de una

exclusiva y sistematica aplicacion de contenidos comunicacionales,

planificados para modificar positivamente el 1AO y_ante la carencia de

acciones, hechos o tareas destinadas a ello.

Igualmente, es de hacer notar que la situacion de las Comunicaciones
Estratégicas es muy similar, lo que puede constatarse al evaluar los
resultados obtenidos en el nuevo estudio del SCO de TATATO, tal como se

visualiza a continuacioén:

TABLA N° XXV

STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL TATATO “B”

10. COMUNICACION ORGANIZACIONAL TATATO C.A.

1=Totalmente en desacuerdo (MUY DEFICIENTE) 2=En desacuerdo (DEFICIENTE)
3=De acuerdo (EFICIENTE) 4<Totalmente de acuerdo (MUY EFICIENTE)

COMUNICACION ORGANIZACIONAL pepiGENTe | CEFIOENTE e | MUY
COMUNICACION E INFORMACION 7 71 78 12
COMUNICACION Y CULTURA 27 67 61 13
COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO ORG. 21 80 38 8
COMUNICACION EXTERNA 47 43 29 28
COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA 21 44 74 8
COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 12 17 100 18
COMUNICACION INTERPERSONAL 9 49 92 18
COMUNICACION Y CAMBIO 52 57 28 10
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS 13 56 64 14
COMUNICACION Y FINANZAS 13 76 68 11
COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA 14 44 97 13
COMUNICACION GRUPAL 61 92 14
COMUNICACION Y LOGISTICA 28 123 14
STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL TATATO CA. 240 693 944 181

FUENTE: CREACION PROPIA
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FIGURA N° 71
GRAFICO STATUS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL TATATO “B

STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL TATATO C.A.

MUY MUY
EFICIENTE DEFICIENTE
9% 11%

FUENTE: CREACION PROPIA

Se visualiza que el Status de Comunicacién Organizacional (SCO) en
TATATO arroja un resultado de 55% (1.125 puntos) de “eficiencia”, frente a
un 45% (933 puntos) de “deficiencia”, segun lo aportado por la aplicacién del
instrumento.

En detalle, para cada uno de los 13 aspectos evaluados en el SCO, la
representacion grafica de los resultados obtenidos es la siguiente, segun su
apreciacion por parte de la muestra seleccionada:

ASPECTOS EFICIENTES:

e Comunicacién e Infraestructura, con un 44% de deficiencia, al igual
que en la fase “A”", aunque distribuida de manera distinta en la
percepcion de la muestra.




FIGURA N° 72

COMUNICACION E INFRAESTRUCTURA TATATO “B’

EFICIENTE INFRAESTRUCTURA

COMUNICACIONE

MUY

6%

FUENTE: CREACION PROPIA
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* Comunicacién y Responsabilidad Social, 20% de fallas, al igual que en
la fase anterior. También distribuida de manera distinta en la
percepcion de la muestra.

COMUNICACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL TATATO “B’

FIGURA N° 73

COMUNICACION Y
RESPONSABILIDAD SOCIAL

MUY Muy
EFICIENTE DEFICIENTE

12% 8%

DEFICIENTE
12%

FUENTE: CREACION PROPIA
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» Comunicacion Interpersonal, se mantiene con un 34% de deficiencia
en ambas etapas, igualmente distribuida en percepciones distintas.

FIGURA N° 74

COMUNICACION INTERPERSONAL TATATO “B”

( COMUNICACION INTERPERSONAL

|
!
|
|
\
|

MUY Muy
EFICIENTE DEFICIENTE
11% 5%

- FUENTE: CREACION PROPIA

* Comunicacién e Imagen Corporativa, con una sutil variacion de 34%
vs. 37% de fallas en la medicion anterior.

FIGURA N° 75

COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA TATATO “B’

~ FUENTE: CREACION PROPIA

COMUNICACION E IMAGEN
CORPORATIVA

MUY MUy
EFICIENTE

DEFICIENTE
8% 8%
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* Comunicacion Grupal, mejora levemente con 37% vs. un 41% de
percepcién negativa en la medicion precedente.

FIGURA N° 76
COMUNICACION GRUPAL TATATO “B”

COMUNICACION GRUPAL

MUY
‘ EFICIENTE
‘ 8%

DEFICIENTE
1%

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Logistica, con un 19%, frente a 21% de deficiencia
registrado en el pasado.

~ FIGURA N° 77
COMUNICACION Y LOGISTICA TATATO “B”

COMUNICACION Y LOGISTICA

MUY
EFICIENTE

MUY
DEFICIENTE
2%

FUENTE: CREACION PROPIA
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ASPECTOS NEUTRALES:

En ellos la muestra percibe un relativo equilibrio:

e Comunicacion e Informacién, disminuye a un 46%, ante un 50% de
deficiencia medido en la fase “A”.

~ FIGURAN° 78
COMUNICACION E INFORMACION TATATO “B’

COMUNICACION E INFORMACION

MUY MUY
EFICIENTE DEFICIENTE
7% 4%

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Nuevas Tecnologias con un 47% vs. 49% de
deficiencia previa.
FIGURA N° 79
COMUNICACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS TATATO “B”

COMUNICACION Y NUEVAS
TECNOLOGIAS

1
MUY MUY |
EFICIENTE DEFICIENTE |

FUENTE: CREACION PROPIA
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ASPECTOS DEFICIENTES:

Veamos ahora, lo que otrora fueron los aspectos de mayor deficiencia en el
SCO de TATATO y como pueden llegar a modificarse con un cambio
deliberado en las estrategias:

e Comunicacion y Cultura, con un 56% ante 59% de recepcion negativa

precedente.
FIGURA N° 80
COMPARATIVO COMUNICACION Y CULTURA TATATO
FASE “B” ~ FASE‘A"
‘ - COMUNICACION Y CULTURA COMUNICACION Y CULTURA
| EFICIENTE MUY

~~

16%

[ %

|
‘ 8% B O DEFICIENTE ‘ MUY EFICIENTE
|

“ FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacion y Comportamiento  Organizacional, empeora
ligeramente con un registro de 68% de percepcion negativa, ante un
67% anterior.

FIGURA N° 81
COMPARATIVO COMUNICACION Y COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL TATATO

ST - . - - A, .. . (T
1 COMUNICACION Y COMUNICACION Y

‘ COMPORTAMIENTO ORG. | COMPORTAMIENTO ORG.

i MUY MUY i

MUY EFICIENTE
6%

EFICIENTE DEFICIENTE
6% 14%

~ FUENTE: CREACION PROPIA
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e Comunicacién Externa, muy poca variacion a favor, antes con un 61%
de deficiencia, ahora, con 60%.

FIGURA N° 82
COMPARATIVO COMUNICACION EXTERNA TATATO

FASE “B” FASE “A” .
COMUNICACION EXTERNA ‘ COMUNICACION EXTERNA

FUENTE: CREACION PROPIA

e Comunicacién y Cambio, antes con un 74% de fallas en ambas fases.
Distribuido en percepciones distintas.

FIGURA N° 83
COMPARATIVO COMUNICACION Y CAMBIO TATATO

FASE “B” FASE “A”

COMUNICACION Y CAMBIO COMUNICACION Y CAMBIO

EFICIENTE
19%

MUY EFICIENTE
MUy
EFICIENTE

6% |
’* .
- |

"~ FUENTE: CREACION PROPIA
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Comunicacién y Finanzas, antes y ahora con un 53% de percepcion
negativa, distribuida en percepciones distintas.

FIGURA N° 84
COMPARATIVO COMUNICACION Y FINANZAS TATATO
FASE'B" FASE'A" =
COMUNICACION Y FINANZAS COMUNICACION Y FINANZAS \
‘ i
MUY MUY : MLP{ ;
EFI(?I;N'IE DEFI;_I:IITE MU([::J[NTE /_DEFI;I:HIE

\
DEFICIENTE |

un‘

FUENTE: CREACION PROPIA
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10.CONCLUSIONES

En la fase conclusiva de la presente investigacion, la cual estuvo
inspirada en la apremiante necesidad del sector de las PYMES
venezolanas, de desarrollar una vision estratégica, que les permita
enfrentar los escenarios actuales y futuros con un desempefio eficiente -
capaz de garantizar resultados favorables de forma sustentable- es
posible inferir que Ja Comunicacién Organizacional, aplicada al
Benchmarking de Empresas que Aprenden, representa una herramienta
de trascendental conveniencia.

El analisis de los resultados obtenidos deriva en que la funcién de la
Comunicacion Estratégica, en el seno de las empresas estudiadas, se
resume en una determinante labor de apoyo sistemético, que sirve de
plataforma al proceso de Benchmarking de las Organizaciones, al
producir efectos significativos en sus grupos de stakeholders o audiencias
claves, provocando reacciones especificas en el receptor, a corto plazo.

La interpretacion de los datos obtenidos, al comparar la Etapa “A” con la
Etapa "B del estudio, permite aseverar que en las empresas, sometidas a
la intervencién de la Comunicacién Organizacional, se dio un contraste de
realidades, tras influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los
publicos internos y externos de las mismas, en una propuesta deliberada
de modificar en positivo el indice de Aprendizaje Organizacional (IAO).

Todo parece indicar que la variacién hubiese sido sin duda mayor, si el
alcance en tiempo y presupuesto del proyecto asi lo hubiese permitido. Y
que aun tan solo trabajando comunicacionalmente aquellos aspectos
limitados, que revelaron indicadores negativos de intervencion
preponderante, se obtuvieron importantes diferencias en positivo, a todas
luces significativas al objeto de este estudio.
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FIGURA N° 85
COMPARATIVO DE RESULTADOS LOGRADOS POR ETAPAS

_EMPRESA | FACTOR EVALUADO | ETAPA"A" | ETAPA"B" | DIFERENCIA

. IAQ/ 1000 676.82 752.55 75.73

. @ | SCO (EFICIENCIA) 56% 86% 30%

it IAO/ 1000 480.53 666.73 186.2

SCO (EFICIENCIA) 61% 87% 26%

- TATATO IAO/ 1000 429.84 448.62 18.78

(GRUPOCONTROL)|  SCO (EFICIENCIA) 54% 55% 1%

FUENTE: CREACION PROPIA

Es de resaltar que se revela una estrecha relacion, entre el aumento del
IAO de las empresas evaluadas y la elevacion de su Status de
Comunicacion Organizacional (SCO), lo que en consecuencia permite
aseverar que el segundo elemento cumple a cabalidad las funciones de
un efectivo catalizador del primero, al ser la tnica condicion modificada en
tales entidades laborales, durante las fases que comprenden la
investigacion.

En paralelo, al observar la situacion de estabilidad en los resultados
obtenidos en ambas etapas de la tercera empresa o “Grupo de Control”,
se corrobora de manera fidedigna, que en los cambios producidos en las
organizaciones que si transcurrieron por un periodo de intervencion
comunicacional “(...) la conducta del sujeto es la respuesta a un estimulo
creado por el mensaje” (Hernandez, 2012) de manera intencional y
planificada.

En detalle, en la muestra-control, se visualiza de manera diafana la “no
manifestacion” de cambios significativos, al comparar ambas fases del
estudio. Se materializa en los resultados una relativa situacién de
estacionalidad de los datos, con muy timidas modificaciones, propias de
la inercia natural y sus razonables efectos sobre cada unidad muestral.

Por tanto, las observaciones precedentes permiten determinar la
veracidad tedrica precitada de que la Comunicacién, al gerenciar sus
estrategias en busca de contribuir a la conversién de tales empresas en
Organizaciones que Aprenden, cumplié con importantes funciones
especificas, a saber:
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* Informacién. Al propiciar que todos los integrantes de FRP vy
U.M.O. recibieran informacion completa, confiable y oportuna
sobre el entorno, sobre la empresa y sobre sus operaciones,
funciones y nueva vision de futuro.

» Identificacion. Al coadyuvar a la identificacion del conglomerado
laboral con FRP y U.M.O., y por tanto, el orgullo y el sentido de
pertenencia a tales empresas.

* Integracion. Al favorecer la fusién y puntos de encuentro de FRP y
U.M.O. con y entre sus colaboradores.

* Innovacién. Al promover la creatividad e inspirar la necesidad de
cambio en busca de reunir y desarrollar eficazmente nuevas
posibilidades para FRP y U.M.O.

* Imagen. Al facilitar la creacion de una percepcion favorable,
consistente e inspiradora de la organizacion entre sus publicos de
interés.

En funcion de lo observado, con respecto a la verificacion de la hipétesis
de investigacién de este trabajo, se comprueba entonces que:

El empleo de estrategias de Comunicacién Organizacional mejora el
Indice de Aprendizaje Organizacional y favorece la aplicacién del
Benchmarking en las “"Empresas que Aprenden”.

La comunicaciéon organizacional, en sintesis, una vez orientada a
favorecer la gestion sistematica del aprendizaje, como una de las claves
del exito empresarial, sirve de andamiaje al empleo del benchmarking y
genera un enfoque novedoso, de forma que crea estrategias destinadas a
facilitar y potenciar en los miembros de las organizaciones el hecho de
aprovechar el poder del conocimiento, mostrandoles cémo forjar lideres
visionarios y arriesgados, que puedan entrenar y potenciar a los demas.
Apoyar el aprendizaje constante. Construir un cerebro organizacional
gracias a la tecnologia de la informacion. Lograr la maxima sinergia en los
equipos y las redes. Romper las barreras que impiden que se comparta el
saber adquirido. Medir el valor afiadido del aprendizaje eficaz.

En definitiva, puede afirmarse que para logar un desempefio éptimo en el
seno de la organizacion y hacer que “funcione” es preciso ejercer cierto
control ético y profesional sobre los miembros, estimularlos para el
adecuado ejercicio de sus funciones, proporcionarles un medio para
expresar ideas y emociones, alentarlos a la adecuada toma de
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decisiones, lograr un clima positivo de integracion al incrementar la
motivacion y, en consecuencia, favorecer la tan ansiada productividad.

En sintonia con ello y como resultado final de este estudio, es esencial
recalcar que en las llamadas Organizaciones que Aprenden o
“inteligentes”, el planteamiento se reduce a una sentencia relativamente
sencilla: las empresas modernas no pueden sobrevivir sin aprender
continuamente, por lo que se requiere una cultura de aprendizaje
coherente, efectiva y permanente en la organizacion.

Como se ha planteado previamente, la formacion por decreto, o bajo el
entendido de ser obligacién, adolece de sentido, entre otras razones
porque los esfuerzos en materia de aprendizaje sélo pueden resultar
plenamente fructiferos cuando el individuo siente el deseo y la necesidad
de aprender y, por ende, mejorar su perfil profesional y personal. Si bien
ésta puede ser una inquietud intrinseca de los trabajadores, es menester
destacar que las organizaciones han de propiciarla y promoverla... Y es
precisamente alli donde esta investigacion introduce a la Comunicacién
Organizacional, como factor fundamental de este necesario cambio.
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11.RECOMENDACIONES

Tras concluir esta investigacion, la autora recomienda tener en consideracion
las siguientes recomendaciones:

Aplicar y difundir el instrumento mixto de indagacién aqui utilizado
para la determinaciéon expedita del IAO y SCO en las
Organizaciones con el interés de diagnosticar su situacién
inmediata en ambos aspectos, como la base de cambios
estratégicos que devendran en procesos de mejora sostenida y
mayor rentabilidad.

Ampliar el alcance de la investigacion a otras esferas del ambito
econémico y geografico, pudiendo medirse los efectos registrados
en poblaciones laborales de grandes empresas de otras latitudes.

Ampliar la extraccion de informacién a analisis de mayor alcance
estadistico para vislumbrar correlaciones entre otras variables a
considerar. Ejemplo: demograficas, socioeconémicas,
intelectuales, etc.

Aplicar las intervenciones de Comunicacion Estratégica como parte
de programas estructurados, sostenidos en el tiempo y espacio de
la realidad organizacional, a fin de percibir los efectos de proyectos
de mayor envergadura y profundidad, al tiempo que se acompasa
el desarrollo evolutivo de la empresa.

Involucrar en futuras oportunidades con mayor alcance a grupos de
stakeholders radicados en el exoentorno de la organizacién, ya
que en la presente investigacion las limitaciones de tiempo tan sélo
permitieron hacer leves intervenciones sobre los publicos externos,
siendo éstos de interés capital para toda organizacién.

Comprender, potenciar y difundir el trascendental rol del
Comunicador Organizacional en la estructuracién y desarrollo de
procesos de Benchmarking en las Organizaciones que Aprenden,
como apice de positivos cambios que conducen a toda empresa a
obtener indices de desempefio eficiente.
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13. ANEXOS

ANEXO |. CARTA DE PRESENTACION DEL CUESTIONARIO
FUENTE: Creacién propia

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO

AREA DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO

PROGAMA DE MAESTRIA EN COMUNICACION SOCIAL Y
PUBLICIDAD

seiloNEi-iay

Caracas, marzo de 2015

Estimado colaborador:

El presente cuestionario se presenta en el marco del Trabajo de Grado
para obtener el titulo de Magister en Comunicacién Social, Mencién
Comunicacién Organizacional de quien suscribe, con el fin de evaluar la
Funcién de la Comunicacion Organizacional, en ciertos procesos de
aprendizaje y mejora continua, ocurridos en Pequefias y Medianas
empresas venezolanas en la actualidad.

Por tal motivo, es de gran importancia obtener su cooperacion en
responder algunas preguntas. El proceso sera breve, ya que este
instrumento estd disefiado para contestarse en 25 minutos. Sus
respuestas seran confidenciales. Las opiniones de todos los
encuestados seran reportadas estadisticamente en un documento de
investigacion profesional, sin embargo, nunca se reportaran datos
individuales.

Se agradece que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad
posible. En él no hay respuestas correctas e incorrectas. Solo lea cada
pregunta y seleccione la opciéon que mas se ajuste a su criterio.

iMuchas Gracias por su valioso aporte!

Lic. Mary Bustos Carbajal
Esp. Comunicacion Organizacional
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ANEXO II. “MODELO DE AUDITORIA DE COMUNICACIONES

INTEGRALES EN LA ORGANIZACION”.
(Creacion Propia, adaptacion de Gomez, 2012:163)

10. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

1=Totalmente en desacuerdo 2=En desacuerdo 3=De acuerdo 4=Totalmente de acuerdo

10.1- COMUNICACION/INFORMACION

1

2

3

4

1.- {La informacién que te proporciona tu jefe es oportuna?

2.- ¢La informacién que te proporciona tu jefe es clara?

3.- éLa informacién que te proporciona tu jefe es suficiente?

4.- ¢{La informacién que te proporciona tu jefe es creible?

5.- éLa informacién que te proporciona tu jefe es formal?

6.- ¢La informacién que te proporciona tu jefe es periddica?

7. ¢La informacién que te proporciona tu jefe permite la interaccién?

8.- éLa informacion que te proporciona tu jefe es asertiva?

10.2.- COMUNICACION/CULTURA

9.- é{La organizacion te difunde la historia?

10.- {La organizacidn te fomenta la practica de valores?

11.- ¢{La organizacidn te difunde las politicas?

12.- ¢{La organizacion goza de credibilidad?

13.- {La organizacién te fomenta la formalizacién?

14.- iLa organizacion te fomenta los ritos?

15.- {La organizacién te fomenta la capacitacion?

16.- {La organizacion te respeta las creencias?

10.3.- COMUNICACION/COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

17.- {La organizacién te promueve la motivacion?

18.- {La organizacion promueve el liderazgo?

19.- éLa organizacion te promueve la toma de decisiones?

20.- ¢{La organizacién te promueve la cultura?

21.- ¢{La organizacion te promueve las politicas claras?

22.- {La organizacidn te promueve la comunicacion eficaz?

23.- ¢La organizacion te promueve el cambio/innovacién?

10.4.-COMUNICACION/EXTERNA

24.- {Consideras que la organizaciéon promueve las relaciones con los
medios?

25.- {Consideras que la organizacion promueve las relaciones con el
gobierno?

26.- ¢{Consideras que la organizacién promueve las relaciones con
proveedores?




27.- ¢Consideras que la organizaciéon promueve las relaciones con
clientes?
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28.- {Consideras que la organizacién promueve las relaciones con tu
familia?

30.- ¢Consideras que la organizacion promueve las relaciones con la
comunidad?

31.- ¢{Consideras que la organizacién promueve las relaciones con la
sociedad internacional?

10.5.- COMUNICACION/INFRAESTRUCTURA

32.- {La organizacién cuenta con edificios, oficinas?

33.- ¢éLa organizacion cuenta con equipo de cémputo?

34.- {La organizacién cuenta con mobiliario?

35.- {La organizacion cuenta con espacios fisicos?

36.- {La organizacién cuenta con medios de comunicacién?

37.- ¢La organizacién cuenta con redes internas (Intranet)?

38.- ¢La organizacién cuenta con vehiculos, transporte?

10.6.- COMUNICACION /RESPONSABILIDAD SOCIAL

39.- ¢La organizacién promueve el comportamiento ético?

40.- ¢{La organizacion promueve uso de las normas?

41.- ¢{La organizacidn promueve la practica de valores?

42.- {La organizacion promueve la responsabilidad laboral?

43.- iLa organizacién promueve la contribucion con la sociedad?

44.- ¢{La organizacion promueve la conservacion del ambiente?

45.- iLa organizacién promueve la ayuda mutua?

10.7.-COMUNICACION/INTERPERSONAL

46.- {Tu jefe promueve la empatia?

47.- {Tu jefe promueve las normas?

48.- éTu jefe promueve la toma de decisiones?

49.- ¢Tu jefe promueve los valores?

50.- {Tu jefe promueve el liderazgo?

51.- ¢Tu jefe promueve el trabajo de equipo?

52.- ¢ Tu jefe promueve la accesibilidad?

53.- {Tu jefe promueve la asertividad?

10.8.-COMUNICACION/CAMBIO

54.- ¢La organizacién te informa oportunamente del cambio de
directivos?

55.- éLa organizacién te informa oportunamente de situaciones de
conflicto laboral?

56.- {La organizacién te informa oportunamente del cambio de
politicas?

57.- éLa organizacién te informa oportunamente de rotacién de




personal?
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58.- ¢{La organizacién te informa oportunamente de finanzas poco
sanas?

59.- éLa organizacién te informa oportunamente de siniestros?

60.- éLa organizacion te informa oportunamente de cierre de areas?

10.9.-COMUNICACION/NUEVAS TECNOLOGIAS

61.- {La informacion que te proporciona la organizacion por medios
digitales, pagina web, e-mail, radio, celular, etc. es oportuna?

62.- {La informacién que te proporciona la organizacion por medios
digitales, pagina web, e-mail, radio, celular, etc. es clara?

63.- éLa informacién que te proporciona la organizacion por medios
digitales, pagina web, e-mail, radios, celular, etc. es en cantidad
suficiente?

64.- éLa informacién que te proporciona la organizacién por medios
digitales web, e-mail, radios, celular, etc. es creible?

65.- {La informacién que te proporciona la organizacién por medios
digitales: web, e-mail, radios, celular, etc. es con inmediata
conectividad?

66.- {La informacién que te proporciona la organizaciéon por medios
digitales: web, e-mail, radios, celular, etc. es periddica?

67.- {La informacién que te proporciona la organizacién por medios
digitales: web, email, radios, celular, etc. es con amplia cobertura?

10.10.-COMUNICACION/FINANZAS

68.- ¢La organizacidn te informa sobre inversién en medios de
difusion?

69.- éLa organizacién te informa sobre inversion en relaciones con los
clientes?

70.- ¢{La organizacion te informa sobre estabilidad financiera?

71.- {La organizacién te informa sobre pagos oportunos?

72.- {La organizacién te informa sobre inversién en infraestructura?

73.- éLa organizacién te informa sobre ingresos?

74.- ¢La organizacion te informa sobre egresos?

75.- éLa organizacion te informa sobre estimulos al personal?

10.11.-COMUNICACION/IMAGEN

76.- ¢Consideras que la organizacion tiene una publicidad?

77.- iConsideras que la organizacién tiene una marca?

78.- ¢Consideras que la organizacion tiene un producto?

79.- ¢{Consideras que la organizacién presta un servicio?

80.- (Consideras que la organizacién tiene una infraestructura?

81.- ¢{Consideras que la organizacion tiene un mensaje?

82.- ¢{Consideras que la organizacién tiene unas relaciones con los
clientes?




83.- éiConsideras que la organizacién tiene unas relaciones con los
medios?
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10.12.-COMUNICACION/GRUPAL

84.- ¢La organizacion promueve el liderazgo de grupo?

85.- {La organizacién promueve el uso de normas grupales?

86.- éLa organizacién promueve el estatus de grupo?

87.- iLa organizaciéon promueve los grandes grupos?

88.- éLa organizacion promueve la composicion de grupos?

89.- é{La organizacion promueve la orientacién a las tareas?

90.- éLa organizacién promueve la toma de decisiones grupales?

91.- {La organizaciéon promueve la cohesion de los grupos?

10.13.-COMUNICACION/LOGISTICA

92.- éLa organizacién y/o jefe promueve el orden en tu trabajo?

93.- éLa organizacion y/o jefe promueve la informacion a todos los
niveles?

94.- {La organizacion y/o jefe promueve puntualidad en la entrega de
productos?

95.- éLa organizacién y/o jefe promueven la claridad de mensajes?

96.- ¢ La organizacién y/o jefe promueve oportunidad en la
informacion?

97.- éLa organizacion y/o jefe promueve resultados de calidad?

98-¢La organizacion y/o jefe promueve innovaciones para mejora
continua?

99.- {La organizacidn y/o jefe promueve cero errores?
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ANEXO Ill. CUESTIONARIO: “MODELO COMPLETO DE LA
ORGANIZACION QUE APRENDE” (Mayo y Lank, 2000: 203)

1. POLITICA Y ESTRATEGIA

I.lDeﬁniendohO:gmludénqueApmdequequimeomeguh‘

Puntuacién %

¢Tiene su empresa una plantilla que describa las caracteristicas
del tipo de Organizacién que Aprende que querria ser?

¢llene su organizacién un marco o un plan de implementacion
préctica para conseguir el estado deseado?

1.2 Creando ventaja para los clientes

¢Se compara con los mejores competidores en innovacién
en beneficio del cliente?

¢Realiza su empresa encuestas feg'ulares para conocer las
percepciones de los clientes de la respuesta a sus necesidades?

Cuando son viables, ;anima su organizacién Tas
asociaciones con clientes para el aprendizaje mutuo?

1.3 Creando ventaja para los empleados

' ¢{Responden los empleados positivamente a través de encuestas
de opini6n u otros métodos de comunicacién
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sobre sus perspectivas de los procesos de aprendizaje y sobre
cémo les ayudan?

¢Se consideraria a su empresa como un lugar preferible para
trabajar?

Cuando alguien abandona la empresa voluntariamente,

{es extrafio que dé razones como la falta de oportunidades
de crecimiento?

1.4 Creando ventaja para los accionistas

¢Estd estructurada su organizacién de forma que estimula
Ia libertad y asumir riesgos, y minimiza las capas de
direccién que afiaden poco valor?

¢Puede mostrar una mejora continua de la productividad en
todos sus grupos de empleados?

¢Busca y cuantifica su empresa los costes derivados de
suplicacion y iciba in a7

¢éSon las habilidades y las capacidades de su gente tales que son

buscadas por las otras organizaciones?

1.5 Entendiendo la competencia central

¢Ha evaluado sistemdticamente su organizacin sus competen-
mmﬂynnﬁhmémuhphﬂudﬁn

estratégica?
Mmmm&hmw”mﬂ&

mwmmmdﬂmmﬂuﬂo&'
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2. LIDERAZGO

2.1 Desarrollo del liderazgo
Puntuacién %

dpmfmfdﬂmmdrgmimién la oportunidad de desarrollar
habilidades de liderazgo a cualquier persona que las requiera,
sin tener en cuenta su posicion jerdrquica?

2.2 Siendo visionario

¢{Tienen los lideres de su empresa una visién clara y compartida
de hacia dénde va la misma?

gﬁmmmmm@mamwm,md

iﬁwdtmmhmmmdzhofgmmdu,mmkn
niveles?

ﬁemmmmadmﬁmamwm*
mmumm@ma-- acid:




2.5 Potenciando
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¢Fijan los lideres de su organizacién una direccién clara en la
que la gente tiene libertad para determinar c6mo es mejor
lograr los objetivos?

¢Asumen los lideres slo tareas que no se pueden enviar a los
niveles mds cerca nos al cliente?

Tomenmla'mdcpendemad:mnéuydmpmebm
activamente el com portamiento dependiente?

[:Confian en que Ia gente sca competente y asumen que
siempre intentard darlo todo?

2.6 Entrenando

Invierten los lideres de su organizacién un tiempo significativo
en entrenar a los demds?
¢Piden entrenamiento para ellos mismos?

T

¢Colaboran eficazmente los lideres de su organizacion con sus
homdlogos?

MWM&&WMWM
ganando, en lugar de rdndomdepmdﬂmo miuqmm
gana y otro pierde?

{Son habiles gestionando fusiones y alianzas?

¢Invierten tiempo en tnh-juenndhmym

para conseguir contactos y aprender de los demds?

MWMBM#&MW
MMWWMW

u&mam

mmﬂwhmq&am&}nm& |




liderazgo las caracteristicas del lider de la Organizacién que
Aprende?
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¢Ha establecido un marco de desarrollo de la direccién que se
centre en incrementar el valor personal y que esté claramente
comprendido por todo el mundo?

¢Reconocen los miximos lideres de su empresa la necesidad de
arﬁnﬂarympaldarunnumpcrﬁldccuaﬁdadudelidngo?

¢Invierte la organizacién en un método planificado y especifico
para el desarrollo de la direccién en las personas con elevado
potencial?

¢Se recluta gente del exterior para cubrir puestos seleccionados
Y raer nuevas perspectivas?

Puntacién media % de liderazgo: ____

Multiplicada por __ puntos da un resultado de:

3. PROCESOS DE DIRECCION DE PERSONAL _

3.1 Evaluacién de la actuacién y feedback

S

¢Es el proceso de evaluacion y discusion de 12 actuacion uno
que Mhmmwmamumm
para ayudar al desarrollo personal? :

gl'iemkmquhde&muydeﬂ‘thm
respalda un feedback abierto? @ = ===00

¢Mdmmumuﬁwww
Existe una flexibilidad de eleccion en el "

disposicidn persoual?

dehmdﬁn,entmoéodehpm&mxhyd:h

Sthmdemdixﬁe

mbmammmmmk
Wdﬂqumwoﬁemh,qumln
WWMyW

mah:ﬁmdedummdeaptm%plnm

¢Especifican dichos planes los objetivos de aprendizaje y utilizan

b e
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:Se revisan ¥ renuevan régtﬂarmantc’

L)

3.3 Describiendo papeles

¢Tienen todos los papeles en la organizacién un conjunto de
responsabilidades especificadas en lugar de una serie de tareas?

¢Tiene cada papel un perfil de los conocimientos, las habilidades
las actitudes y la experiencia que le son apropiados, dividido clara-

mente en criterio de entrada y oportunidades de aprendizaje?

3.4 Seleccitn

gﬁaunapem&vcdekaéménmimpwmh
| | equiparacién del criterio bdsico con los requisitos de

wm los planes de aprendizaje personal?

M"hmmﬂomym&mquemde
WW&MM@WMQ&
| |operen a partir de sus necesidades de a

mmaMthmommm i




3.7 Gestién de carreras
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¢Tiene su organizacién “familias de puestos™ que subrayen los
requisitos bisicos de entrada de conocimientos, habilidades,
actitudes y experiencia para las fases de valor incremental?

¢Pueden acceder a ellas los individuos con el propésito de
planificar su propia carrera?

¢Son apropiados los sistemas utilizados para la planificacion de
sucesiones y la puntuacién de potenciales para la Organizacién
qupmm&anw

&Sﬂmnpemk




3.11 Planificacién de habilidades
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{Tiene cada parte de su empresa herramientas de diagnéstico
adecuadas para emparejar capacidades con exigencias
del negocio?

¢Tiene un proceso de planificacion estratégica que identifique
y defina las capacidades de recursos humanos necesarias para
el éxito?

[¢Existe un proceso sistematico para Ia planificacion de
habilidades que derive de un plan empresarial hacia unos planes
dcdmrmllomdmdualydeleqmpo?

312 Procesos generales :

-~ Manﬁuhmmammmma

E gfmemmhpdcmﬂprhmhmndﬁnydm
riesgos?

gﬁ&nhmdedecﬁommmdehmdem
de las mismas como sea posible?

M en que la pnue mnioe !m mde h

gmmumenhwdemhm
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¢Ha aprovechando la tecnologia de Ta informacién para
respaldar el compartir conocimiento novedoso?

4.2 Memorias organizacionales

¢Tiene medios para captar conocimiento en bases de datos
accesibles por todos los trabajadores?

4.3 Bases de datos de habilidades

¢Posee su organizacién una base de datos de habilidades?
¢Le capacita dicha base de datos para listar las necesidades de
aprendizaje o desarrollo ademds de las habilidades adquiridas?

¢5¢ utiliza regularmente para llevar a equipos temporales a
tratar los requisitos del cliente?

¢Le permite ensamblar equipos de gente de diferentes partes
de la organizacién?

4.4 Disponibilidad y acceso a la informacién

g?mhhm-demdehm

través de la organizacién?

¢Se toma el compartir informacién suficientemente en serio

que este proceso se lleve a cabo?

como para invertir en una persona o un eqm responsable de *

45 Tecnologia para el aprendizaje

magamaﬁn.dﬁndemhﬂudhaﬁmmw

¢Utliza enfoques multimedia, y otros basados en la tecnologia, '

m&mkmmw

todos los empleados?
téwm

¢Pone a disposicion de a gente de su organizacion Guias de
Opciones de Aprendizaje o Guias de Opciones de Carreras
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5. UNA CULTURA DE APOYO

¢Tiene Ia empresa un enfoque hacia el aprendizaje definido y
comunicado?

¢Estd la culura de su organizacion respaldando explicita o
imP“dwnﬂ i&mm@mnm* isaie?

5.2 Conjuntos de valores

{Tiene un conjunto de valores que incluya:
- un compromiso con el aprendizaje e

¥ de los equipos? I s pa—
- COMpartr conocimientos y e =
beneficio de todos? Spiaei organizacién
-dmdemmotpuh&ngﬂ:wwﬁ’*ﬂ?-g -

munw,mm

l"ﬁﬂ'ﬂlﬁ"!’clt-:mtal';lllht:iﬁa.yqﬂn:mm&.].,“l...ﬁ"h:j

Mﬁhdﬂpamdwuomohm s
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¢Buscan oportunidades de mencionar la importancia de un
aprendizaje compartido continuo en discursos, cartas, hojas
informativas de la empresa o en otros medios de comunicacién?

¢Incluyen articulos relacionados con los logros en aprendizaje
en los esquemas de fijacion de objetivos y de recompensa?

5.5 Comportamientos “correctos”

¢Tiene una comprensién compartida de los comportamientos
que respaldan y de los que no respaldan un clima de
continuo?

gUdﬁummchequeardemcnmdosiimemplem
creen que realmente se da apoyo a tales comportamientos?

¢Se discuten los comportamientos que van claramente en
contra de lo concertado con el individuo en cuestién?

5.6 Tiempo y dinero

¢Estimula su organizacién a la gente a invertir tiempo en
actividades de aprendizaje continuo y relacionado con el j

gﬂqmwm&mmnjemdnm]mﬁ
inferior de la jerarquia de la organizacién? -

&emmﬁ:dpmw&wﬂnjcmm
inversién clave y que no se puede canjear?
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[ :Sabe cada individuo que se espera que acceda a una biblioteca
de datos y experiencias de la organizacién?
¢Estd establecido a través de su organizacién un proceso para

que la gente comparta su aprendizaje a través de la contribucién|
a una base de datos o biblioteca adecuada?

Puntuacién media % de la cultura: _____

Multiplicada por ___ puntos da un resultadode: _____
6. APRENDIZAJE PERSONAL
6.1 Fomentando Ia disponibilidad de empleo
; Puntuacién %

g&mmmm.mmmd&demahieruﬂw
de incrementar la capacidad de la gente de atraer nuevos
contratos {&kponilx!idaddccmpke}?

mmumam -

g&ﬁnlmempmdaﬂmdemm&m
de desarrollo, y las estd utilizando?
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¢Estin fomentando los directores de su empresa un amplio =y
abanico de enfoques para el desarrollo del personal?

¢Les respalda su organizacién con algin tipo de Guia de las
Opciones de Aprendizaje?

6.5 Aprendizaje fortuito

¢Se acepta y fomenta en su organizacién el dedicar tiempo a
reflexionar acerca de las lecciones aprendidas?

¢Se comparten las lecciones aprendidas con los demas?

¢Se estimula 2 los empleados a poner en duda al statu quo?

¢Tienen lugar cambios como consecuencia de ello?

6.6 Aprendiendo de la vida

éSe tiene en cuenta para las decisiones de reclutamiento al
aprendizaje disponible a partir de actividades extralaborales?

¢Se estimula a los trabajadores a que se impliquen en
actividade fuera del trabajo?

&mymmmeh
orpninddn&embdo?

&7Mmm

eUﬁﬁan_dMemmﬁ&npn
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6.9 Todos entrenando

:Considera toda la gente de su empresa que el entrenamiento
es una parte integrante de su papel?

sRecompensa el comportamiento orientado al entrenamiento?
sContribuyen un grupo de gente de toda la organizacion,
incluyendo directores de lineas, a los eventos de formacion/
aprendizaje?

ZExisten muchas redes de trabajo o grupos de interés especial
que se retinan para aprender los unos de los otros?

6.10 Cuestionando y desaprendiendo

¢Esti la gente de mampmapmpmzdapanmmoehmimr
las “vacas sagradas”, zqucﬁoqmmﬁpmﬁxmmm
| a la empresa como producto de su historia?

mmmm%@hmmmmm

.-":z:; ‘* e n hmm&mw




7.3 Aprendiendo juntos
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¢Dedican tiempo los equipos de su empresa a revisar los puntos
de aprendizaje que se extraen de las experiencias que tienen
COmo grupo?

¢{Se almacenan dcﬂgumfmmpummywmpmn
con lmdeméa?

7.4 Eficacia de equipo

gbmmawﬁniamlmeqnxpmqucma
eficacia de sus procesos?

75 Equipos heterogéncos

: _gmmmm&umddmmuodemm
Wwﬂya@wwm«mmmmm
| equipos “sin limites"?

| dnvolucra a gente de fuera tﬁenm’“mw“lm
Wmmmmw

&M{c&&qmw&.j ellos a la ¢




Puntuacién media % de la eficacia del aprendizaje de equipo: ____
puntos da un resultado de:

Multiplicada por

8. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

8.1 Estructuras o izaci cs
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Su estructura organizacional, estd centrada en maximizar la
respuesta al cliente, la innovacion y el aprendizaje?

¢Fomenta el trabajo en equipo e inhibe los limites tribales y
funcionales siempre que es posible?

Las funciones de apoyo, ¢ofrecen servicios, comparten
informacién y afiaden valor?

Donde hay limites en Ia estructura, ¢son transparentes, y son

mecanismos para que tenga lugar el diflogo (tanto formal
como informal) a lo largo de ellos?

8.2 Compartir mejores pricticas

{Tiene su empresa, para cada proceso centrado en el cliente,
para su interpretacién colectiva?

mkwwammhm it

gbm&mm&mmmm

yaﬁsqwhm&nmnqm&ﬁemkh

«pamammydemm.-w

umm&m

g&iemwm&wqm
opere constantemente por toda la organizacién?

¢Incluye benchmarks internos, memm.fmdmﬂuyde
procesos?

¢Hay un patrocinio de los superiores y una direccion de
programas?
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¢Estd supuesto en las expectativas de todo departamento,
equipo o individuo que aprender del benchmark es un modo
de vida normal, y como consecuencia se reajustan regularmente
Iuotgemalosw"

¢Hay benchmarks especificos relacionados con el aprendizaje?

8.4 Aprendiendo de fusiones y adquisiciones

¢Dispone de una lista de chequeo para las “diligencias
oportunas” a utilizar en caso de fusién, adquisicién o alianza,
que realice una evaluacién del posible socio en comparacién
mhm&m&mﬂmww

gﬁm:mmmdoquﬁmﬁmqumy

| absorba/disemine el aprendizaje acumulado del nuevo socio?

Mp«pﬂﬂmwmmnm
uMymwmmmmd:h

Mmam“mmumuﬂmh
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Puntuacién media % de la eficacia del aprendizajeorganizacio-
nal:

——

Multiplicada por puntos da un resultado de: ______
9. VALORANDO EL APRENDIZAJE

9.1 Aprendizaje y cémputo de beneficios y pérdidas
Puntuacién %

g\’inculasuorganimciéniosphmdcingmmnla
capacidad que se necesita para realizarlos?
¢Enmmasuemprmlmmgresosperdlduyionehaomoon
h&lndecmoummnws,hahhdadu.acﬁmdaoexpcﬁcnan
en los individuos, 0 a un uso organizacional ineficaz de las
mismas?
{Pmdemolgmindénevdmyhaﬂudel«mm

: W&W&WWWW%'

' :gmmawmammahmy
de los equipos?

- #Mmhmmamhmm&hm

E.:@Mdeapcnﬁﬂjc? '
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9.4 Curvas de aprendizaje eficaces

Ala hora de planificar cambios en la empresa, ¢se incluyen
sistematicamente las necesidades de aprendizaje del nuevo
equipo de forma que se saque provecho de los conocimientos
y de la experiencia ya disponible en la organizacién?

Puntuacién media % de valorar el aprendizaje:
Multiplicada por puntos da un resultado de:

ANEXO VI. HERRAMIENTA PARA EL CALCULO DEL INDICE DE
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (IAO) (Mayo y Lank, 2000: 222)

INDICE DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE

e 5
resultado | ideal |separacién

Politica y Estrategia

Liderazgo

Procesos de direccién de personal
Tecnologia de la Informacién
Cultura de Apoyo

Aprendizaje personal

Aprendizaje de equipo
Aprendizaje organizacional -
Valorar el aprendizaje

INDICE DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE 1.000
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ANEXO V. HERRAMIENTA PARA EL CALCULO DEL STATUS DE
COMUNICACION ORGANIZACIONAL (SCO) (Creacion propia)

Pésima

Deficiente

Buena

Excelente

2

4

10.1- COMUNICACION/INFORMACION

10.2.- COMUNICACION/CULTURA

10.3.- COMUNICACION/COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

10.4.-COMUNICACION/EXTERNA

10.5.- COMUNICACION/INFRAESTRUCTURA

10.6.- COMUNICACION /RESPONSABILIDAD
SOCIAL

10.7.-COMUNICACION/INTERPERSONAL

10.8.-COMUNICACION/CAMBIO

10.9.-COMUNICACION/NUEVAS
TECNOLOGIAS

10.10.-COMUNICACION/FINANZAS

10.11.-COMUNICACION/IMAGEN

10.12.-COMUNICACION/GRUPAL

10.13.-COMUNICACION/LOGISTICA

TOTALES

~ STATUS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL




193

ANEXO VI. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: PIZZERIA Y RESTAURANT TATATO.

Fuente: The Survey Systems Recuperado el 5 de marzo de 2015, de
http://www.surveysoftware.net/sscalce.htm#terminologye
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ANEXO VII. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: PIZZERIA Y RESTAURANT TATATO.

Fuente: NETQUEST.COM, Recuperado el 5 de marzo de 2015, de:
http://www.netquest.com/es/panel/calculadora-muestras.htmi

| NETQUEST.EOM PR SOTHARE SERvcs mmiﬁ e oo Pt

EALGIILA EL TAMANO DETU MUESTRA

Calcula tu muestra estadistica y conoce el niimero de enlrevistas que tienes que realizar

TAMARO DEL UNIVERSO MARGEN DE FRROR
_ Numero de peisonas gue componen la peblacién a Menor margen de eror reguiere mayores mues ras.
estudiar.
NIVEL DE CONFIANZA
2 HETEROGENEIDAD % _ Cuanto mayor sea el nivel de confianza, mayer tendra
i Es la diversidad del universo. Lo habliuat suele spe que ser la muestra, Lo habitual suele ser entre ol 95%
50%. y el 99%

CALCULAR
3 EL TAMARO MUFSTRAS RECOMENDADO [S
- % 21

El resultado anterior debe interpretarse asi:
Si encuestas a 21 personas, el 95% de las veces el dato que quieres medi estara en el intervalo +5% respecto al dato que observes en la encuesta.

B

ANEXO VIIl. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: PIZZERIA Y RESTAURANT TATATO.

Fuente: GLOBAL MARKET INSITE, Recuperado el 5 de marzo de 2015,
de: http://es.gmi-mr.com/solutions/sample-size-calculator.php

Calculadora de tamaiio de muastra Calculadora de intervalo de conflanza

Nivel de confianza: @ 95% & 589% {1 Nivel da confianza: ® 85% (89%

Imenzlo de conflanza: |5 ! Sample siz. 21 R
Poblacion: 22 Poblacian: 22

. {d'sje en blanco si el ndmero es demasiado 1
. alto o stlo desconoce) " Porcentaje: 50 ;

© Tamaiio de muestra I‘
| necesario: 21 Intervalo de confianza: |4 67




195

ANEXO IX. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: FARMACIA RUIZ PINEDA, C,A..

Fuente: The Survey Systems Recuperado el 5 de marzo de 2015, de
http://www.surveysoftware.net/sscalce.htm#terminologye

| Borrar
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ANEXO X. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: FARMACIA RUIZ PINEDA, C,A.

Fuente: NETQUEST.COM, Recuperado el 5 de marzo de 2015, de:
http://www.netquest.com/es/panel/calculadora-muestras.html

- NETOUEST.COM PAMEL SOFTWARE SERVICIDS COMPAIA BISG CONTALTO R

CALCULA EL TAMANO DE TU MUESTRA

Calcula tu muestra estadistica y conoce el ndmere de entrevistas que tienes que realizar

TAMARIO DEL UNIVERSO MARGEN DE FRROR
Numero da parsonas gue companen la poblacien 4 Menor margen de enor fequiere mayores musshas
estudisr

HIVEL DE CONFIANTA
) HETEROGENEIDAD % a5 Cuanio mayor sea 6l mvel do confianza, mayer tendra
Es la diversidad del universe. Lo habitual suele ser gue ser fa muestia. Lo habitual suele ser entre el 95%
50% el 99%
CALCULAR

FL TAMARNG MUESTRAS RECOMENDADO S

17

Fl resultada antedor debe interpretarse asi
Si enciestas 4 L7 personas, el $5% de las veces el dato gue quisres medin estasd en el intervalo 15 5% respecio o dato que sbserves en la encuesta.

ANEXO XI. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: FARMACIA RUIZ PINEDA, CA..

Fuente: GLOBAL MARKET INSITE, Recuperado el 5 de marzo de 2015,
de: http://es.gmi-mr.com/solutions/sample-size-calculator.php

b
- Calculadora de tamafio de muestra Calculadora de intervalo de confianza
Nvel de confianza: (@ 95% (o 99% Nivel de confianza: @ 95% (; 99%

Intervalo de confianza: |6 Sample size: 17 !
Fobilaciis: 18 Pobiacion: 18

(deje en bianco si ef numerc es demasiado aito o Syl
&l lo desconoce) Porcentaje: EO

Calcular Borrar

| Tamafio de muestra l———‘
necesario: 17 Intervalo de confianza: [5,?'5
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ANEXO XIl. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: UNIDAD DE MASTOLOGIA Y ONCOLOGIA.

Fuente: The Survey Systems Recuperado el 5 de marzo de 2015, de
http://www.surveysoftware.net/sscalce.htm#terminologye
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ANEXO XllI. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: UNIDAD DE MASTOLOGIA Y ONCOLOGIA.

Fuente: NETQUEST.COM, Recuperado el 5 de marzo de 2015, de:
http://www.netquest.com/es/panel/calculadora-muestras.html

e s m— —— m— — = |

PAREL SOFTWARE SERVICISS COMPAAIA BLDG CONTALTO ST |

| | NTREST.CM

CALCULA EL TAMAND DE TU MUESTRA

Calcula i muestra estadistica y conoce el nimero de entrevistas que tienes que realizar

TAMARO DEL UNIVERSO MARGEM DE ERROR
Numeio de personas que componen la poblaciin @ 4.97 HMenor margen de eiror requicte mayores muesas,
estudiar.
: HIVEL DE CONFIANZA
HETEROGENEIDAD % Cuanta mayer sea el nivel de confianza, mayor tendra
b Es la diversidad del universe. Lo habitual suele ser que ser la muestra. Lo habitual suele ser entie el 95%
50%. y ol 99%.
CALCULAR

EL TAMARNO MUESTRAS RECOMENDADO S

£l resultado anterior debe interpretarse asi:

ANEXO XIV. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
EMPRESA: UNIDAD DE MASTOLOGIA Y ONCOLOGIA.

Fuente: GLOBAL MARKET INSITE, Recuperado el 5 de marzo de 2015,
de: http://es.gmi-mr.com/solutions/sample-size-calculator.php

Calculadora de tamafio de muestra Caleuladora de intervalo de confianza

Nivel de confianza: ® 95% ¢ ;99% | Nivel de confianza: @ 95% ( 99%

Ftervalo de contianza: |5 Saniple b 33 3

Foblacion: 2 " v g e
= Poblacion: [42

{dsje en blance &i el numero ee demasiado afic o
&i fo desconoce) FPorcentaje: |5J

Calcular Borrar
- Calcular Borrar

Tamafo de muestra |53__ .
necesario:

Intervalo de confianza: |4.9?




