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RESUMEN

Con la llegada de la globalizacion y estandarizacion el mundo entero viene adoptando
nuevas formas de enfocar sus problemas y por consiguiente también nuevas formas
de resolverlos. Las comunicaciones no se podian quedar atras, pues en la actualidad
las comunicaciones corporativas constituyen un factor critico de éxito para la
supervivencia y competitividad de las organizaciones. La globalizacion y la
estandarizacion de los mercados exige que las estrategias de mercadeo y publicidad
se integren a destrezas de comunicacion global, que generen visiones compartidas en
los publicos internos de las empresas y permitan un posicionamiento no solo de las
marcas y productos en el mercado, sino también una imagen corporativa que agregue

valor a los bienes, genere credibilidad y buena reputacion.

The Media Office, surge para satisfacer las necesidades de su entorno en lo
concerniente a la Consultoria en Comunicaciones Corporativas, en tal sentido han
permitido que en aras de optimizar sus procesos y alcanzar sus metas
organizacionales, se pueda analizar bajo un enfoque de Desarrollo Organizacional sus
estructuras, equipos de trabajo, procesos internos, liderazgo, procesos
comunicacionales, entre otros factores claves considerados en los diferentes

paradigmas de Excelencia Organizacional.

El presente estudio se realizard a través de 4 fases, iniciando con la Identificacion de
la Vision del Estudio, 1a preparacion y recoleccion de data, organizacion y analisis de

la data recolectada, y finalmente 1a preparacion de los resultados y recomendaciones.




Una vez concluido la Intervenciéon Diagnostica realizada a The Media Office, se
podra tener claro la situacién actual de la organizacion, identificando las
oportunidades de mejora para proceder a tomar las acciones pertinentes en aras de

alcanzar la Excelencia Organizacional, meta propuesta por la Junta Directiva.

Por medio de este Diagnéstico se podran identificar las unidades de negocio, en The
Media Office, que ofrecen mayores oportunidades de mejora para alcanzar las metas
organizacionales; asi como, se podran identificar aquellas dimensiones en Excelencia

Organizacional en las que se requiere apoyo para garantizar la permanencia y

competitividad en el mercado laboral.

Se desarrollaran en el Presente Trabajo de Grado contenidos tedricos claves como lo
son: el desarrollo organizacional, el diagndstico organizacional, modelo de Weisbord,

comunicaciones corporativas, excelencia organizacional, Modelos de Excelencia

Organizacional, entre otros.




CAPITULO I: LA PROPUESTA DE TRABAJO.

1.1 Planteamiento del problema e importancia

Historicamente las Relaciones Publicas han sido un 4rea de escaso interés o invidente
necesidad para la empresa nacional, bajo esta mirada lo que ha sido usual es que las
organizaciones recurran a la contratacion de servicios de comunicacion y relaciones
publicas cada vez que ésta se enfrenta ante una situacion de crisis o tiene interés de

desarrollar vinculos con algin publico estratégico.

Venezuela no escapa de esta realidad, y surge The Media Office, posicionandose
dentro de las 5 primeras empresas a nivel nacional dedicadas a este ramo de negocio.
Esta empresa consultora dedicada a desarrollar estrategias, programas y procesos de
comunicacion; lleva seis afios en el mundo de las comunicaciones corporativas, y ha

ido expandiéndose cada dia mas con la finalidad de dar respuestas efectivas a las

exigencias diarias de los clientes.

Esta empresa se encuentra conformada por tres Directores - Socios que, preocupados
por alcanzar la excelencia organizacional, que le permita posicionarse en el mercado
y ser mas competitivos, ha abierto sus puertas para permitir la realizacion de un
diagnostico, que contribuya a mejorar la productividad, sus procesos internos y
optimizar los sistemas formales dentro de la organizacién, maximizando sus

ganancias y estandarizando sus procesos.




Mediante este Diagnéstico, se podrd profundizar las diferentes dimensiones
consideradas en la excelencia organizacional para TMO, con el fin de detectar
oportunidades de mejora. Para garantizar que este Diagndstico proporcione la

informacion necesaria, se utilizaran las siguientes formas de recolectar los datos:
* Entrevistas no estructuradas a los socios / directores de la empresa.

* Observacion Grupal de reuniones a todo el equipo que integra The Media
Office.

* Aplicacién de encuestas dirigidas a todo el equipo que trabaja en The Media
Office.

* Entrevistas de Profundizacion dirigidas a lideres de cada unidad de negocio.




1.2 Objetivos.

1.2.1 Objetivo General

Diagnosticar los factores claves de Excelencia Organizacional presentes en le

empresa The Media Office.

1.2.2 Objetivos Especificos

1.2.2.1. Establecer las areas de atencion y los factores que inciden en el
desempefio de Excelencia Organizacional en la empresa The Media
Office.

1.2.2.2.  Analizar los Modelos Diagndsticos que permitan evaluar los factores
claves en Excelencia Organizacional

1.2.2.3. Diseflar Instrumento de Recoleccion de Datos que permita medir la
situacion actual de los Factores de Excelencia Organizacional presentes
en la organizacion.

1.2.2.4. Diagnosticar la situacion actual de la empresa “The Media Office”
mediante resultados obtenidos en la Recoleccion de datos.

1.2.2.5. Formular propuestas de mejoramiento a la empresa ‘“The Media
Office” que permitan optimizar sus procesos internos y alcanzar la

Excelencia Organizacional




1.3. Metodologia Propuesta.
1.3.1. Marco conceptual

Con el fin de contar con bases teoricas sustentables que faciliten la comprension de
la problematica presentada en The Media Office y que permitan el cumplimiento de
los objetivos propuestos, en el desarrollo del presente trabajo de grado, es necesario

revisar topicos relacionados con:

1.- El Desarrollo Organizacional, sus objetivos basicos, valores y etapas del proceso
de DO, Diagndstico Organizacional, considerando las condiciones para llevar a
cabo este diagndstico, los elementos del diagndstico, perspectivas del diagndstico,
modelos de diagndstico organizacional, y finalmente las caracteristicas de la

Investigacion Evaluacion.

2.- La Comunicacion Corporativa, destacando las formas de comunicacion,
principios de la comunicacion corporativa, la comunicacion eficiente, comunicacion

interna y externa, tipos de imagen y herramientas para la proyeccion de imagen.

3.- La Excelencia Organizacional, resaltando las diferentes teorias o paradigmas
propuestos por Gestion Malcolm Baldrige, la teoria de la organizacion y Thomas J.
Peters y Robert Waterman, para finalmente presentar el Instrumento Diez P’S:

Evaluando la Excelencia Corporativa, presentado por el equipo conformado por

Pattanayak en el afio 2001.




1.3.4. Marco metodolégico

El Diagnostico de la situacion actual de la empresa The Media Office se realizard a

través de las siguientes fases:

FASE 1 FASE 11 FASE 111 FASE IV
Preparacion Organizacion
Vision y y Presentacioén
del Recoleccion Anélisis de de
Estudio de la la Informacién Resultados

informacidén

y/A VA /
Fases del
Objetivo Medios para alcanzarlo
Diagnéstico
Establecer el objetivo del * Entrevistas no Estructuradas a los
estudio, areas de atencion y Directores de la empresa
FASE I

los factores que incidenenel | ¢ Observaciéon grupal, segiin

desempefio de la empresa Modelo de Bales

Seleceidn de fuentes de

referencias

. . e Encuesta dirigida a todos los
Preparacion/adaptacion de

FASE II ) miembros de la organizacién
los instrumentos
Plan de aplicaciéon

Aplicacion del instrumentos

Carga de informacion )
e [Entrevistas de profundizacién a

FASE 111 | Procesamientio
o lideres de las unidades de negocio.
Analisis
¢ Presentacion Informe del
Conclusiones
FASE IV ) Diagnostico a la empresa The
Recomendaciones

Media Office




1.3.3. Resultados esperados

Instrumento de Diagnoéstico creado a través de dos modelos que miden la
Excelencia Organizacional

Diagnostico de la situacion actual de acuerdo a las expectativas de los socios
Directores de The Media Office.

Diagndstico de la situacion actual de los miembros de la empresa The Media
Office.

Diagnostico de la situacion actual segun la perspectiva de los lideres de las
Unidades de Negocio que conforman a la organizacion.

Recomendaciones y conclusiones de la Situacion Actual de Excelencia
Organizacional de The Media Offcie.

Informe del diagnéstico

1.3.4. Delimitacion del Problema

Este proyecto abarcara sélo la fase inicial del proceso de Desarrollo Organizacional,
conocida como Diagnostico, la cual corresponde a “la esencia de un programa de
accion basado en una informacion vélida acerca del statu quo, de los problemas y
las oportunidades actuales y de los efectos de las acciones en lo concerniente al

logro de los objetivos organizacionales propuestos” (French y Bell, Pag. 117)

Considerando que el Desarrollo Organizacional es un proceso a largo plazo, los
directores de The Media Office, seran los responsables de la consecucion de

acciones derivadas de este Diagnoéstico con el fin de generar el Cambio deseado.




1.3.5. Aspectos éticos

Confidencialidad: Se garantiza la confidencialidad del trabajo a ejecutar, asi
como la informacion suministrada por el cliente para la realizacion del mismo.

Cualquier divulgacion ante terceros, serd consultada previamente con el

cliente.

¢ Imparcialidad: A fin de mantener la objetividad del proyecto diagnéstico, la
empresa The Media Office prestard toda la colaboracion posible para
mantener fuera de la esfera del proyecto cualquier influencia que pueda

modificar las percepciones y recomendaciones.

¢ Informacion: El trabajo a realizar dependeré de la confiabilidad, oportunidad
y todas las demés condiciones de la informaciéon provista por The Media
Office. No se podra asumir responsabilidad por la cantidad y calidad de dicha

informacion ni por las consecuencias de su aplicacion.

¢ Veracidad: Los datos que manejaremos no seran alterados por intencion del
investigador. Se garantiza la veracidad de los mismos, asi como el anonimato

de la informacion suministrada.

e Duracién del trabajo: La realizacion de todas las actividades planteadas se
llevard a cabo en un lapso de 4 meses, a partir de 1a aprobacion definitiva de la
propuesta por parte de The Media Office (considerando solo los dias hébiles
laborales), pudiéndose extender a peticion de las partes. La cantidad de horas
estimada estd sujeta a variacion, dependiendo de las necesidades que sean
detectadas durante el proceso, las horas extra necesarias seran negociadas por

separado a la presente propuesta.




1.3.6. Cronograma de Ejecucion

El diagnostico organizacional ser desarrollado entre los primeros dias del mes de
febrero, culminando el 13 de abril del 2007, considerando las diferentes Fases del
Proceso:

e Fase I: Vision del Estudio

e Fase II: Preparacion y Recoleccién de la Informacién

e Fase III: Organizacion y Anélisis de la Informacion

e TFase IV: Presentacion de Resultados

En el anexo del presente Trabajo de Grado, Propuesta de Diagnostico, se podra
visualizar el Diagrama de Gant con la distribucion del tiempo disponible para la

Ejecucién del Proceso.

1.3.7. Presupuesto

Honorarios Profesionales Horas Bs.

Preparar primera reunién con el cliente

Realizar primera reunién con el cliente

Analizar resultados de la reunién

Realizar segunda reunion con el cliente
Analizar resultados de la reunién

Realizar observacion directa a reunidén equipo de
trabajo

Analizar resultados de la observacion
Determinar el 4rea a diagnosticar

Preparar propuesta

Fase I: Vision del Estudio 96 | 20.640.000,00
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Fase I1: Preparacion y recoleccion de informacion
Investigar cudl (es) instrumento(s) aplicar
Adaptar instrumento
Preparar procedimiento de aplicacion del
instrumento

Aplicar el instrumento

Fase II1. Organizacion y Analisis de la informacion
Procesar la informacion recolectada

Analizar resultados y formular recomendaciones

Fase IV. Presentacion de resultados
Preparar informe de resultados del diagnostico
Preparar presentacion al cliente
Ajustar informe con recomendaciones del tutor
Presentar resultados al cliente

Entregar informe definitivo

79

32

46

16.985.000,00

6.880.000,00

9.890.000,00

Total....

253

54.395.000,00

Contingencia

Administracion

Utilidad

5%

30%

30%

2.719.750,00

815.925,00

17.379.203,00

Total (Bs.)

75.309.878,00

11




CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL.

2.1. Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (DO) es ¢l nombre que se da a las estrategias que
siguen las compaiiias para conseguir ser dinamicas y tener un crecimiento positivo.
Mas concretamente, segin Beckhard, se entiende por DO “aquel esfuerzo planificado
y continuado dirigido desde la ctspide de la empresa para incrementar la efectividad

y la salud de toda la organizacién”.

En los afios 40 del siglo pasado algunos expertos en el comportamiento
organizacional llegaron a la conclusidon de que, para conseguir un desarrollo
continuado de la empresa, era mas importante centrarse en el desarrollo de las
actitudes (disposicion de animo) y los habitos de los empleados que en las aptitudes
(pericia) de estos. Por tanto, los programas de capacitacion se enfocaron hacia las
relaciones interpersonales. Es decir, el DO est4 basado en programas adecuados de
capacitacion a largo plazo, orientados a mejorar los procesos de resoluciéon de
problemas y de vitalizacion de la organizacion. Por eso, el famoso investigador de
las ciencias del comportamiento ARGYRIS, dijo que “el corazén del DO esta en los
aspectos de vitalidad, energia, actualizacidon, activacién y renovacién de las

organizaciones a través de los recursos técnicos y humanos.

En la década de los 50 del mismo siglo, este enfoque, en ingles “organizacional
development”, empez6 a ponerse en practica en grandes compaiiias de los EEUU para
potenciar la utilizacién de los Recursos Humanos. A partir de aqui se dio a conocer

universalmente esta filosofia como DO, con el que se obtenia un desempefio 6ptimo y

12




una adecuada forma de tomar decisiones en las empresas basandose en el cambio

de actitudes de las personas que conforman la organizacion.

El DO esta estrechamente relacionado con el cambio organizacional y con el
colectivo de personas afectadas por la aplicacion de esta filosofia. Requiere la
asistencia colaboradora de un agente del cambio que en el uso de teorias y tecnologia
adecuada de las ciencias del comportamiento influye en ese colectivo decisivamente

promoviendo otros enfoques del negocio y genere el espiritu de investigacion.

El desarrollo organizacional se basa en las ciencias del comportamiento. Busca
aplicar la dindmica de grupo en los procesos de cambio planeado de la organizacion,
y por lo tanto, la utilizacién de técnicas de laboratorio para el desarrollo de la

organizacion como un todo, en direccion a determinadas metas.

La mayoria de los autores especialistas en desarrollo organizacional, a pesar de que

tengan ideas y enfoques bastantes diversificados, presentan puntos comunes, entre

ellos:

La constante y rapida mutacion del ambiente.

La necesidad de continua adaptacion.

La interaccion entre la organizacion y el ambiente.

La interaccion entre el individuo y la organizacion.

Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales.

El cambio organizacional debe ser planeado.

O o 0o 0o g g .

La necesidad de participacion y de compromiso.

13




O El incremento de la eficacia organizacional y del bienestar de la
organizacion dependen de una correcta comprension y aplicacion de los

conocimientos acerca de la naturaleza humana.

O La variedad de modelos y estrategias de desarrollo organizacional.

O El desarrollo organizacional es una respuesta a los cambios.

O Un concepto esencial de las organizaciones es el de mejorar la calidad
de vida.

O Las organizaciones son sistemas abiertos.

La diferencia entre el DO y los programas o planes tradicionales para modificar el
comportamiento de las personas en el seno de las organizaciones (el cambio
organizacional) reside en que el primero pone mas énfasis en el colectivo y el
segundo, en los individuos. Para el DO el equipo de trabajo es la unidad clave para
aprender formas mas eficaces de comportamiento, la colaboracion entre sus
miembros es esencial y la idea del cambio organizacional, si estd ya muy arraigada,

genera un esfuerzo continuo para lograr el desarrollo de la empresa.

2.1.1. Objetivos Basicos del DO

Esta filosofia busca conseguir el maximo provecho del grupo como conjunto de
personas al servicio de la organizacion y esto se consigue encauzando positivamente
el trabajo en equipo, fomentando la comunicacion y favoreciendo la predisposicior
de los grupos para la resolucion de problemas. La mayoria de especialistas en el DO

coinciden en que, como minimo, el resultado debe concretarse en lo siguiente:

¢ Desarrollar las potencialidades: técnicas, administrativas e interpersonales

de los individuos.
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¢ Diagnosticar los problemas: y las cuestiones insatisfactorias.

¢ Estimular los sentimientos y emociones: positivas de los individuos hacia la

consecucion de objetivos.

e Despertar y desarrollar la conciencia: de la existencia de intereses

coincidentes entre el individuo y la organizacion.
¢ Propiciar la colaboracion: entre los distintos grupos de organizacion.

e Constituir la comunicacion: y la simple informacién como el eje central

para todo cuanto se espera de los grupos.

Estos objetivos podemos clasificarlos segun los fines especificos que persiguen,

segin SHIRLEY, entre los siguientes:

a. Estratégicos: procura modificar la relacion entre la organizacién entendida

como un todo y su entorno.

b. Tecnologico: relacionado con el cambio de la tecnologia de la produccion,

equipos no humanos.

c. Estructurales: relacionados con la estructura humana, es decir, procesos de

comunicacion, decisiones, relaciones de autoridad, entre otros.

d. Comportamentales: enfocados al cambio de creencias, valores de Ia

organizacidn, actitudes, relaciones interpersonales, entre otros.
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2.1.2. Valores y etapas del Proceso de DO

Dado que los grupos adquieren un protagonismo decisivo, para poder implantar la
filosofia del DO es necesario tener como pilares basicos una serie de valores que hay

que tomar en consideracion:

a. Respeto por los individuos. Se parte del criterio de que las personas han
asumido la responsabilidad que les corresponde en el grupo y deben recibir un

trato digno.

b. Apoyo de la organizacién. La organizacidon, en especial el grupo, se

solidariza con la persona, por la confianza que de tiene depositada en ella.

c. Nivelacion de poder. La autoridad jerarquica pierde importancia y el control

sobre el grupo practicamente se hace innecesario.

d. Exposicion del problema. Se exponen abiertamente y son tratados por el

grupo para su resolucion.

e. La participacion. Es esencial la participacién de todos los miembros. Cuanto

mds participen mayor serd el compromiso con el grupo.

Estos valores coinciden con los principales que deberan tener un equipo de trabajo,
eso se debe a que la implantaciéon del DO no es una tarea individual, ha de ser de

equipo y para el trabajo en equipo.

El proceso de implantacién del DO requiere seguir un método que la practica
profesional y los tedricos en la materia afirman, y aconsejan que se sigan las

siguientes etapas:
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= Definicién del Problema o problemas que se intuyen
existentes por parte de ia direccion de la organizacién.
=Contratacion del experto - Consultor

= Aplicacion de técnicas para lograr informacion
(encuestas, reuniones, entrevistas, consultas, formularios,
etc.)

= Recepcion de informacién sobre los puntos mas
eficientes

=Recepcion de informacién sobre los puntos menos

= Discusion sobre la informacion por parte de los grupos
técnicos (analisis, interpretacion y diagnéstico.
»Determinacion de las prioridades

= Determinacion de los cambios a efectuar en la
organizacion

=Determinacion de los responsables y plazos de la
ejecucion del plan

=Bisqueda de la solucién de problemas

= Desarrollo de la comunicacion de los grupos (rapidez y
amplitud)

=Fomento del desarrolio de la confianza mutua entre los
miembros de los grupos

= Creacién de grupos constituidos por varios grupos de
trabajo

sF-ormacion mediante entrenamiento y proceso didacticos
=Fomento del interés por la investigacién de nuevos
procesos, nuevas formas de hacer el trabajo, etc.

= El experto — Consultor asiste ayudando a la evaluacion,
al estudio y analisis de los resultados y a fomentar
programas adicionales en ¢l resto de la organizacion.
=Informacion a la direccion de la empresa de ta evoiucion.
=Efectuar las correcciones convenientes si se producen
desviaciones no previstas del plan.

Figura 1: Etapas de la implantacion del D.O. Miquel Gelabert, Recursos
Humanos, Direccidn y Gestion de Personas, pag. 476
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2.1.3. Diagnéstico Organizacional

Se puede definir al diagndstico como un proceso analitico que permite conocer la
situacion real de la organizacion en un momento dado para descubrir problemas y

areas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.

En el diagnostico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la comunicacion
interna y externa de una organizacion en todos sus niveles y también las producciones
comunicacionales de una organizacion tales como historietas, metaforas, simbolos,
artefactos y los comentarios que la gente de la organizacion hace en sus
conversaciones diarias. Para tal efecto se utiliza una gran diversidad de herramientas,
dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se quieran investigar, de

los recursos disponibles y de los grupos o niveles especificos entre los que se van a

aplicar.

El diagnostico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial parz

perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la organizacion.
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2.1.3.1. Condiciones para llevar a cabo el diagnéstico organizacional

Para poder llevar a cabo con éxito un diagndstico organizacional se deben cumplir

algunos requisitos basicos:

1. Antes de iniciar el proceso de diagndstico es indispensable contar con la
intencion de cambio y el compromiso de respaldo por parte del cliente
(término usado en Desarrollo Organizacional para designar a la persona o
grupo directamente interesado en que se lleve a cabo una transformacion en el
sistema y con la suficiente autoridad para promoverla). Es decir, que esté

dispuesto a realizar los cambios resultantes del diagnostico.

2. El "cliente" debe dar amplias facilidades al consultor (interno o externo) para

la obtencién de informacién y no entorpecer el proceso de diagndstico.

3. El consultor manejara la informaciéon que se obtenga del proceso en forma
absolutamente confidencial, entregando los resultados generales sin

mencionar a las personas que proporcionaron la informacién.

4. También debe proporcionar retroalimentacion acerca de los resultados del

diagnostico a las fuentes de las que se obtuvo la informacién.

5. El éxito o fracaso del diagnostico depende en gran medida del cliente y del

cumplimiento de los acuerdos que haga con el consultor.
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2.1.3.2. Elementos del diagndstico organizacional

Podemos dividir al diagndstico organizacional en tres etapas principales:

Etapa I: Generacion de informacion, la cual abarca a su vez tres aspectos:

1.

La forma en que se recolecta la informacion, las herramientas y los

procesos utilizados.

La metodologia utilizada para recopilar la informacion, la cual sigue
dos corrientes, los métodos usados para obtener informacion desde el

cliente (entrevistas, cuestionarios) y los usados para obtenerla desde el

consultor (observacion).

La frecuencia con que se recolecta la informacion, la cual depende de

1a estabilidad del sistema.

Etapa II: Organizacion de la informacion, en donde es necesario considerar

tres aspectos claves:

El disefio de procedimientos para el proceso de la informacion.
El almacenamiento apropiado de los datos.

El ordenamiento de la informacién, de modo que sea facil de

consultar.

Etapa III: Andlisis e interpretacion de la informacion, que consiste en separar

los elementos basicos de la informacion y examinarlos con el propdsito de

responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigacion.
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2.1.3.3. Perspectivas del diagnostico organizacional

El diagnostico organizacional se divide en dos perspectivas principales, una funcional
y otra cultural, cada una con sus propios objetivos, métodos y técnicas. Son

complementarias entre si y dan origen a dos tipos de diagndstico:

1) Diagnéstico funcional

El diagnéstico funcional (su nombre debido a una perspectiva funcionalista) examina
principalmente las estructuras formales e informales de la comunicacion, las practicas
de la comunicacion que tienen que ver con la produccion, la satisfaccion del personal,

el mantenimiento de la organizacion, y la innovacion.

Usa un proceso de diagnostico en el cual el auditor asume la responsabilidad casi
total del disefio y la conduccion del mismo (objetivos, métodos y la interpretacion de

los resultados).
Objetivos del diagnéostico funcional

e Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de comunicaciéon y

los diferentes canales de comunicacién.

o Evaluar los sistemas y procesos de comunicacion a nivel interpersonal, grupal,

departamental, e interdepartamental.

e Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la
organizacién, entidades pulblicas y privadas con las cuales existe

interdependencia.

o Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la

comunicacion organizacional.
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Evaluar el impacto que tienen los procesos de comunicacion en la satisfaccion en

el trabajo, en la productividad, en el compromiso y el trabajo en equipo.

Meétodos y técnicas

Dentro de la perspectiva funcionalista los métodos mas usados son la entrevista, el
cuestionario, el analisis de las redes de comunicacidn, la entrevista grupal, el analisis

de experiencias criticas de comunicacidn, y el analisis de la difusion de mensajes.

Las técnicas aplicables son:

+ Entrevista. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite
recoger informacion que puede ser investigada hasta en sus minimos detalles

en una conversacion personal con los miembros de una organizacion.

e Cuestionario. Permite recoger mayor cantidad de informacién de mayor
cantidad de gente y de una manera mas rapida y mas econdmica que otros

métodos; y facilita el analisis estadistico.

e Anilisis de transmision de mensajes. Consiste en un cuestionario
especializado que descubre el proceso de difusién de un mensaje en la
organizacidon, desde su punto de origen hasta que logra alcanzar a los
diferentes miembros de la misma. Este método revela el tiempo que toma la
difusiéon de un mensaje, su proceso comunicativo, quienes bloquean la
comunicacion, las redes de comunicacién informal y la manera como se

procesa la informacion.

+ El analisis de experiencias criticas de comunicacién. Sirve para conocer las
experiencias positivas y negativas que existen dentro de la organizacion y la

efectividad o inefectividad de las mismas.

e Analisis de redes de comunicacion. Analiza la estructura de comunicacion

de una organizacion y su efectividad. Se evalia quien se comunica con quién,
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que grupos existen en la organizacion, qué miembros actian como puente
entre los grupos, los bloqueos que sufre la informacion, el contenido de la

comunicacion y la cantidad de informacién difundida.

o La entrevista grupal. Esta técnica selecciona un cierto nimero de miembros
representativos de la organizacion para ser entrevistados como grupo. La
entrevista se suele centrar en aspectos criticos de la comunicacion

organizacional.

2) Diagndstico cultural

El diagndstico cultural es una sucesion de acciones cuya finalidad es descubrir los
valores y principios basicos de una organizacion, el grado en que éstos son conocidos
y compartidos por sus miembros y la congruencia que guardan con el

comportamiento organizacional.
Objetivos desde la perspectiva interpretivista

e Evaluar el papel de la comunicacién en la creacion, mantenimiento y

desarrollo de la cultura de una organizacion.

o Evaluar el contenido de las producciones comunicacionales y el significado
que tiene para sus miembros, tales como conversaciones, ritos, mitos, filosofia

y valores.

o Entender la vida organizacional y el papel de la comunicacién desde la

perspectiva de los miembros de la organizacion.
Categorias de andlisis del diagnéstico cultural

Los valores y principios basicos de una organizacién pueden determinarse a través de
los campos en que se manifiestan, por lo que mientras mas manifestaciones culturales

se analicen, mas rico y acertado resultara el diagndstico.
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Las manifestaciones conceptuales y simbolicas estan constituidas por las

siguientes categorias y elementos:
o Espirituales: Ideologia / filosofia, simbolos, mitos ¢ historia.

o Conductuales: Lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y formas de

interaccion.

e Estructurales: Politicas y procedimientos, normas, sistemas de status

internos, estructura del poder.
e Materiales: Tecnologia, instalaciones, mobiliario y equipo.
Meétodos y técnicas

El proceso del diagnéstico cultural se apoya en ciertas herramientas. En cuanto a su
aplicacion, basicamente podemos hablar de dos enfoques: el cualitativo y el

cuantitativo.

Con el primero se busca la medicion precisa de ciertas variables establecidas de
antemano y su posterior comparacion, el segundo depende mas de la agudeza de la

percepcidn del investigador al analizar los datos.
Técnicas cualitativas aplicables:

o Observacion. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por convertirse
en un miembro mds del grupo (observacidon participante), o bien por
observarlos desde fuera (observacion no participante u ordinaria). El
investigador debe ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas que
va a estudiar, lograr su aceptacion y evitar en lo posible que s presencia

interfiera o perturbe de algiin modo las actividades cotidianas del grupo.

o Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se logr

lo que se conoce con el nombre de "simpatia". Esta implica el establecimiento

24




de un clima de confianza mutua, comprension y afinidad emocional entre

el entrevistador y el entrevistado.

e Analisis de documentos. El investigador reunird una coleccion de
documentos diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer la
informacién que contienen sobre la historia y caracteristicas de la

organizacion, y que lo llevaran a inferir algunos aspectos importantes de la

cultura de la misma.

o Discusion en grupos pequefios. Sesiones de grupo con una discusion

dirigida.

e Dramatizacién. Proporciona datos sobre la percepcion que la gente tiene de

ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.

o Técnicas proyectivas. Consiste en presentar a un sujeto un material poco
estructurado, con instrucciones vagas y pidiéndole que lo organice a su

manera, cosas que no puede hacer sin proyectar la estructura de su propia

personalidad.
Técnicas cuantitativas aplicables:

e Encuesta. La informacion recogida por medio de esta técnica puede
emplearse para un analisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la
magnitud de los problemas que se suponen o se conocen en forma parcial o
imprecisa. El método que puede utilizarse para levantar la encuesta es el

cuestionario.
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2.1.3.4. Modelos de Diagnostico Organizacional

Un modelo organizacional es una representacion de una organizaciéon que ayuda a
entender mas clara y rapidamente lo que se observa en ellas. Burke explica las
diferentes maneras en la que estos modelos son ttiles:
1. Los modelos ayudan a aumentar nuestra comprension de la conducta de la
organizacion
2. Los modelos ayudan a clasificar los datos acerca de una organizacion
Los modelos ayudan a interpretar los datos acerca de una organizacion

4. Los modelos ayudan a proporcionar un punto comun, idioma de taquigrafia.

El modelo proporciona una manera sistematica para reunir los datos en la
organizacion y para entender y clasificar los datos. Los modelos identifican a menudo
variables organizacionales vitales que se suponen que existen de acuerdo a
investigaciones anteriores. Los modelos representan también la naturaleza de las
relaciones entre estas variables (por ejemplo; el impacto de una variable
organizacional sobre otra). Sin un modelo que guie la recoleccion de la data y una
interpretacion de la misma, el dignosticador debera en cambio recolectar datos basado
en corazonadas y analizando sobre temas. Mientras muchos facultativos tienen los
modelos de manera intuitiva en sus mentes, un modelo explicito ayuda mucho el
proceso diagnostico, dada la complejidad de las organizaciones y la cantidad masiva

de informacion disponible para el anélisis.

Burke advierte a los diagnosticadores organizacionales sobre adherir un tnico
modelo, a pesar de que este pueda ser el més apropiado para la organizacion (in
Howard, 1994). El sugiere que es posible ser atrapado por el modelo escogido. Por
tal razon, lo aconsejable es poder integrar varios modelos diagndsticos en los estudios

organizacionales.
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2.1.3.4.1. Instrumento de Observacion Grupal de Robert Freed Bales (1916~
2004)

El trabajo de Bales y sus modelos estan destinados a conocer las relaciones en el
interior del grupo y a mejorar las pautas de comportamiento del conjunto. La

comunicacion dentro del grupo revela las caracteristicas y la naturaleza del mismo,
los puntos de liderazgo y las relaciones con el entorno. Ademas, aumenta la cohesion
de los miembros del grupo y permite reducir las tensiones internas. El primer sistema
de medida, creado en 1950, era conocido como IPA (Interaction Process Analysis) y
utilizaba doce categorias para la evaluacion de la interaccion. Afios después
desarrolld el Systematic Multiple Level Observation of Groups (SYMLOG), mas
complejo, con nuevas categorias descriptivas de las conductas en grupo.
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Figura 2: Analisis del Proceso de Interaccion Grupal, Bales
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2.1.3.4.2. Modelo de las seis Cajas de Weisbord

Weisbord (1976) propone seis categorias en su Modelo de vida organizacional,
incluye propositos, estructura, relaciones, liderazgo, recompensa, mecanismos utiles.
Los propositos de una organizacion son la mision de la organizacién y metas.
Weisbord se refiere a estructura como la manera en que la organizacion se organiza,
esto pudiera ser por funcion donde los especialistas trabajan juntos o por el
producto, programa o proyecto — donde equipos multidisciplinarios trabajan juntos.
La forma en que la gente interactia se conoce como relaciones. También se incluye
en esta caja de relaciones la forma en que las personas interactuan con la tecnologia
del trabajo. Las recompensas son reconocimientos de manera extrinseca e intrinseca
que la gente asocia con su trabajo. La caja del liderazgo se refiere a las tareas tipicas
del liderazgo, inclusive considera el equilibrio entre las otras cajas. Finalmente, los
mecanismos auxiliares son la planificacion, el control, presupuestar, y sistemas de
informacién que sirven para encontrar las metas de la organizaciéon. El ambiente

externo se representa también en el modelo de Weisbord, aunque no este representado

COmMO una caja.
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(input) (output)

Ambiente

Figura 3: Modelo de 6 cajas de Weisbord

Weisbord identifica como entradas el dinero, las personas, las ideas, y la maquinaria
que se utiliza para cumplir la misién de la organizacién. Las salidas son productos y

Servicios.

Dos premisas que no son aparentes en el modelo de Weisbord, son cruciales para
entender las cajas de este modelo. La primera premisa se refiere a los sistemas
formales contra los informales. Los sistemas formales son politicas y procedimientos
que la organizacion mantiene. En contraste, los sistemas informales son esas
conductas que realmente ocurren costumbres. Mientras mas grande sea la brecha
entre los sistemas formales e informales, menos efectiva serd la organizacion. La
segunda premisa se refiere al ataque entre la organizacion y el ambiente, eso es, la

discrepancia entre la organizacion existente y la manera que la organizacién funciona
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para encontrar las demandas externas. Weisbord define las demandas externas o

presiones como: clientes, gobierno y uniones.

Weisbord propone preguntas diagnosticas para cada caja de su modelo. Por ejemplo,
el sugiere que consultores de DO determinen si los miembros de la organizacion
concuerdan con la mision y metas de la organizacion dentro de los propositos de cada
caja. Estas preguntas ayudaran a determinar la premisa con respecto a conocer la
naturaleza de los sistemas formales e informales dentro de la organizacién. Un

ejemplo de algunas de las preguntas que el propone son:

e Propositos: ;Los miembros de la organizacion concuerdan con la mision y las
metas?

e Estructura: jHay ataque entre el propdsito y la estructura interna de la
organizacion?

e Relaciones: ;Qué tipo de relaciones existen entre individuos, entre
departamentos, y entre naturaleza individual de trabajos? (;Son
interdependientes? jHay calidad en las relaciones? ;Cudles son los tipos de
conflicto?

e Recompensas: ;Qué recompensa formalmente 1a organizacion, y como hacen
para que se sientan recompensados o castigados?;que necesita la organizacién
hacer para atacar el ambiente?

e Liderazgo: (Los lideres definen propositos?;personifican los propésitos en
sus programas?;Cual es el estilo normativo de liderazgo?

e Mecanismos utiles: jayudan o entorpecen estos mecanismos al logro de los

objetivos organizacionales?

En resumen, el modelo de Weisbord enfoca los problemas internos de la organizacion

principalmente en las preguntas diagnosticas acerca del enfrentamiento entre “lo que
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es” y “lo que debe ser”. Las preguntas que el propone no son predichas por el
modelo; mas bien, son propuestas basadas en las practicas de DO. Estas preguntas
sirven para enroscar el modelo porque ellos no fluyen de manera logica. Ademas,
Weisbord omite muchas interconexiones entre las cajas del modelo. Finalmente,

Weisbord solo dirige tangencialmente el impacto del ambiente externo en el modelo.

2.1.3.5. Investigacién Evaluacion.

Tiene como propdsito la sistematica determinacién de la calidad o valor de

programas, proyectos, planes, intervenciones (Fernandez Ballesteros, 1996: 21-46).

La investigacién - Evaluacién, posee objetivos que le son propios, que tiene que ver
con la toma de decisiones en relacién con cambios a producirse como consecuencia
de los resultados obtenidos. Para que se puedan tomar estas decisiones, se debe
reflexionar sobre la propia practica; solo a partir de esa reflexion se podran ajustar las

acciones necesarias para acercarse a los objetivos que las organizaciones persiguen.

“En su forma mas simple, la evaluacion se lleva a cabo por parte de un cliente que
tiene decisiones que tomar y que busca en una evaluacion una informacioén en la que
basar sus decisiones. Incluso cuando el uso es menos directo e inmediato, la utilidad

de algln tipo es la fundamentacién de la evaluacion” (Weiss, 1998: 15).

La investigacion evaluativa, se convierte en la actualidad en una importante fuente de
conocimientos y directrices, en las diversas actividades e instituciones de las

sociedades modernas porque indica el grado de eficiencia en que se encuentran y

31




sefiala el camino para su reformulacién y valoracion del éxito alcanzado por los

esfuerzos realizados.

La principal accion a desarrollar en una investigacion  evaluacion, puede

utilizar los siguientes verbos: justipreciar, valorar, apreciar, diagnosticar.

2.2. Comunicacion Corporativa

De acuerdo a la necesidad de adaptarse a las exigencias del entorno, se ha detectado
que detrds de cada ejecutivo hay una empresa que actia como un verdadero y
completo departamento de comunicacion externo que se ubica fuera de la
organizacion-cliente mirando hacia el interior detectando oportunidades y riesgos
para convertirse en los ojos de la entidad al observar el entorno y rentabilizar la
imagen. Tienen la ventaja adicional de ser tomada en serio por la plana directiva,
principalmente, por el respeto mayor que se le otorga al especialista externo. Aunque
estd actitud directiva suele desafiar a la ldgica, es cierto y cada vez mas frecuente,
puesto que efectivamente los consultores ingresan a la empresa-cliente para alterar,
modificar y guiar las decisiones, conductas y opiniones de los directivos
contribuyendo a la ardua tarea de crear estrategias y ticticas de comunicacion tanto
en su vertiente interna como externa, con la finalidad de favorecer al logro de los
objetivos organizacionales. Este es uno de los escenarios que refleja al sector de la

consultoria en comunicacion estratégica.

Relaciones Publicas histéricamente ha sido un area de escaso interés o invidente
necesidad para la empresa nacional, bajo esta mirada lo que ha sido usual es que las
organizaciones recurran a la contratacion de servicios de comunicacion y relaciones
publicas cada vez que ésta se enfrenta ante una situacion de crisis o tiene interés de
desarrollar vinculos con algin publico estratégico. No obstante, esta mirada

afortunadamente ha evolucionado, puesto que en la practica las empresas demandan
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establecer vinculos con su entorno cultural, social y politico en una relacion
armoniosa y positiva desde el punto de vista de sus intereses y objetivos

organizacionales.

Estas agencias de comunicacion trabajan con el modelo directivo de Relaciones
Publicas que las lleva a actuar como verdaderas direcciones de caracter estratégico y
transversal para administrar y ejecutar el plan de comunicacion elaborado que dara
solucidn a las necesidades de una empresa en particular, a partir de las directrices que
se emanan del plan estratégico de la misma. Una de las primeras tareas consiste en
conocer perfectamente el negocio y sector al cual pertenece el cliente o empresa de la

que se hara cargo.

Desde hace un tiempo en nuestro pais, aproximadamente desde la década de los 90 el
sector de la consultoria en comunicacion y relaciones publicas surge y adquiere
énfasis en gran medida porque las grandes organizaciones tienen la imperiosa
necesidad de vincularse con todos y cada uno de sus piblicos, dejando a un lado la
preocupacion exclusiva, comunicacion asimétrica con el cliente actual y potencial,
objetivo propio del Departamento de Marketing. Por consiguiente, ya no s6lo resulta
viable establecer vinculos a través de la publicidad comercial o corporativa, si no que
se examinan otras vias alternativas, mas baratas y eficaces para relacionarse con el
cliente y otros publicos estratégicos de importancia y jerarquia para la empresa. Esa
via, estd dada por la creacion de estrategias y tacticas de relaciones publicas. En
definitiva, este es otro escenario donde el protagonismo lo tiene la relacion empresa-
publicos, vinculacion que ha suscitado el auge del sector de la consultoria en

comunicacion estratégica.

La Comunicacién Corporativa se compone de un sin nimero de elementos, tanto
internos como externos, que desarrollandolos, constituyen la plataforma de

proyeccion de la imagen organizacional en una forma eficiente.
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2.2.1. Formas de Comunicacion

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

conferencias, etc.

o Indirecta: Es aquella donde la comunicacion esta basada en una herramienta o
instrumento ya que el emisor y el perceptor estan a distancia. La

comunicacion indirecta puede ser personal o colectiva.

o Indirecta/personal: Se desarrolla con la ayuda de una herramienta o
instrumento (hablar por teléfono, enviar una comunicacion impresa,

radioaficionados, correo electronico, chat por internet, etc.)

o Indirecta/colectiva: El emisor se comunica con un grupo de receptores
ayudado por una herramienta o instrumento (periodicos, television,

radio, cine, libros, pagina web, videos, etc.). Se le conoce también

como comunicacion social o de masas.

2.2.2. Principios de la Comunicacion Corporativa

La Comunicacion Corporativa es el conjunto de mensajes que una institucion
(empresa, fundacion, universidad, ONG, etc.) proyecta a un publico determinado

(Publico/target) a fin de dar a conocer su misién y vision, y lograr establecer una

empatia entre ambos.
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La Comunicacion Corporativa tiene que ser dinamica, planificada y concreta,

constituyéndose en una herramienta de direccion u orientacidn sinérgica, basada en

una retroalimentacion constante.

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

Donde, Como y Por Qué.

a.)

La percepcién comunicacional. En la comunicacidn corporativa, la
percepcion que tengan los publicos/target es uno de los aspectos mas
importantes, ya que de ello depende la comprensién y la actitud que
tomaran, lo cual repercutird en la respuesta al mensaje y la forma de

retroalimentacion que generara.

b.) Les paradigmas. Son los elementos de referencia, dados por la vision

y la misiéon de la empresa, que tienen que conocer todos los
trabajadores, desde los niveles de tomas de decisién hasta los
trabajadores de némina diaria, para comprender cudl es el objetivo, las
metas y las tareas que desarrollan. Para el capitan de un barco, el

objetivo es puerto; el paradigma, el faro que lo conducird seguro al

objetivo.

La Piramide Comunicacional. Estructuralmente, la empresa se
representa como una pirdmide. En la cispide, esté el presidente; en la
base, los trabajadores de nomina diaria. A ésta, hay que sobreponerle
la comunicacional, que estaria representada por una piramide
invertida, ya que la presidencia conoce absolutamente todo de la

empresa, mientras que el trabajador sélo sabe que tiene que barrer el

35




piso. ;Coémo mejorar esa comunicacion? Estableciendo canales de

comunicacion de doble via.

d.) El publico - target. Es el conjunto de personas a quienes van dirigidos

los mensajes. Estos pueden ser definidos como internos y externos.

e.) Publico Intermo. Es el grupo de personas que conforman una
institucion y que estan directamente vinculada a ella. En el caso de una
empresa, el publico interno estd conformado por accionistas,
directivos, empleados, trabajadores, contratistas, proveedores,

distribuidores, etc.

f.) Pablico Externo. Estd determinado por las personas que tienen alguna

relacion con la institucion, sea ésta geografica, de productos o servicio.

2.2.3. La Comunicacion Eficiente

Una comunicacion eficiente esta basada en el establecimiento de un puente donde el
emisor tenga detectado el objeto, el lenguaje y el contenido correcto, conociendo

previamente quién es el perceptor y previendo cual sera su feedback (hacer las cosas

correctas correctamente).

La comunicacion corporativa eficiente se basa en dos escenarios fundamentales:

. La estructura de una buena politica de comunicacion, donde se identifican los
puntos de partida reconocidos, el establecimiento de estandares de calidad en la

proyeccion y una coordinacion para integrar toda la comunicacion que se proyecta.

. Unas caracteristicas especificas de la campafia, donde se identifica los

elementos relacionados con el analisis del problema, el desarrollo de la estrategia
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comunicacional, los planes de implantacion y el calculo de la efectividad del

programa de comunicacion corporativa.

2.3.4. La Comunicacion Interna

La comunicacion interna esta determinada por la interrelacion que se desarrolla entre

el personal de la institucion.

El clima organizacional dentro de una empresa se puede definir como la calidad
duradera del entorno interno que tienen sus miembros; lo cual influye en su
comportamiento. Ese entorno puede ser medido en términos de valores, basado en el
conjunto de caracteristicas o atributos que se plantean, y puede ser orientado con la

utilizacién planificada de motivaciones (mensajes).

La Identidad Corporativa es el conjunto de simbolos, comunicacién vy
comportamiento de una empresa, basados en la vision y mision de la misma. Es decir,

es la personalidad de la empresa.

El test de Mannheimer de Identidad Corporativa, puede medir su efecto interno.
Basado en su modelo, la IC concreta provoca reacciones de identificacion en los
miembros de los publicos internos y externos. A la vez, dichas reacciones afectan a la

cultura de la organizacién y, por lo tanto, tienen consecuencias indirectas en su

comportamiento.
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En el test se pueden distinguir cinco dimensiones, cuya combinacion, mide la

identificacion del empleado con la empresa:

1. - Habilidad de identificacion del empleado

2. - Actuacion para lograr el éxito

3. - Niveles de satisfaccion con la situacion de trabajo

4. - Clima organizacional. (Mix de elementos de comportamiento de la comunicacion,

estilo de direccion y ambiente de la empresa).

5. - Funcion ejemplo: Mide hasta qué punto creen las personas que vale la pena

identificarse con la empresa (Feedback).

Es muy importante conocer estos escenarios, no solo por el papel crucial que tienen lo
empleados en la formacion de la imagen externa, sino también por el papel decisivo

que juegan los empleados motivados en el éxito de una empresa inmersa en una

economia nacional en crisis.

2.2.4.1. Tipos de Comunicacion Interna

La interrelacion personal puede ser catalogada de acuerdo a su tipologia en:

. Formal: Es aquella comunicacion cuyo contenido estd referido a aspectos
laborales. En general, ésta comunicacién utiliza la escritura como medio
(Comunicados, memoranda, etc. La velocidad es lenta debido a que tiene que

cumplir todas las formalidades burocraticas.

38




. Informal: Es aquel tipo de comunicacion cuyo contenido, a pesar de ser de
aspectos laborales, utiliza canales no oficiales. (Reunion alrededor del botellon de

agua, encuentros en los pasillos, etc.). Es mas veloz que la formal.

. Vertical: Es aquella comunicacidon que se genera en las areas directivas de la
empresa y desciende utilizando los canales oficiales. En una comunicacién

corporativa optima, deberia existir la comunicacion vertical ascendente.

. Horizontal: Se desarrolla entre los empleados de un mismo nivel corporativo.

Muy pocas veces utiliza las canales oficiales y es totalmente informal. También es

conocida como comunicacion plana.

. Rumores: Es la comunicacion informal que recorre la institucion sin respetar

canales y a la velocidad de la luz. Se le 1lama también bolas o "radio bemba".

2.2.4.2. Formas de Comunicacion Interna
Acertividad en la Comunicacion Interna (proactividad vs. reactividad)

Al hablar de acertividad nos estamos refiriendo no sé6lo a la eficiencia, sino que la

comunicacion sea motivacional; es decir, que la respuesta del perceptor esté orientada

hacia la sinergia.
Alcance de la Comunicacion Interna:

La comunicacion interna no esté relacionada solamente con los empleados. Aqui hay
que incluir desde los accionistas, pasando por el Directorio Ejecutivo, llegando hasta

los distribuidores y puntos de ventas de los productos.
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2.2.5. La Comunicacion Externa
La Imagen Corporativa (La imagen deseada y la imagen real)

"Una imagen es el conjunto de significados por los que llegamos a conocer un objeto,

a través del cual las personas lo describen, recuerdan v relacionan. Es el resultado
p )

de la interacciéon de creencias, ideas, sentimientos e impresiones que una persona

tiene sobre un objeto". (Dowling, 1996)
La empresa y su entorno. (El impacto de la crisis)

Toda institucién, cualquiera que sea su objetivo (comercial, institucional,
gubernamental, de produccidn, servicios, educacional, etc) es creada para satisfacer
necesidades sentidas, creadas o reales de una comunidad (local, regional, nacional o
global). Es por ello que dicha institucion vive por y para esa comunidad; y sea cual
fuere la situacién econdmica, politica o social imperante, la institucién necesita
detectar cuales son los escenarios en que 1a comunidad se esta moviendo, para crear
las bases motivacionales a proyectar, con el fin de mantenerse alli en un espacio, un

posicionamiento o un nicho productivo.

La dindmica es una sola: La institucion requiere amoldarse a las condiciones

existentes en la comunidad, sin ver hacia atras, s6lo hacia el futuro.
Formacion de la imagen.

La formacion de una imagen corporativa se centra en dos areas, la enddgena que
abarca la identidad de la empresa (su realidad) y la comunicacion interpersonal, y la
exogena que contempla la proyeccion de la imagen a través de diversos medios, sean

dirigidos o masivos, y 1a memoria a largo plazo del ptblico/target.
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2.2.6. Tipos de Imagen

Existen dos tipos de imagen corporativa

o La imagen promocional es aquella que se desarrolla con el objeto de obtener la

reaccion inmediata del publico, adquiriendo los productos o servicios que ofrece la

institucion.

La imagen motivacional es aquella que se desarrolla con el objeto de orientar la

opinidn del publico hacia metas de identificacion o empatia entre la institucion y

el publico/target.

2.2.7. Herramientas de proyeccion de imagen.

La proyeccion de una imagen tiene que ser planificada previamente por la persona
encargada de las comunicaciones corporativas, basandose en una identidad real

establecida, un mensaje diafano y el publico/target identificado.
Medios para proyectar la imagen Promocional

e LaPublicidad

e El Mercadeo
Medios para proyectar la Comunicacion Motivacional

e Propaganda

e Campaiias de RRPP
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2.3. Excelencia Organizacional

2.3.1. La nocion de Excelencia Organizacional segin el Modelo de Excelencia

de la Gestion Malcolm Baldrige 2000

El Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm Baldrige 2000 (en adelante MEG-
MB) en su paragrafo "Caracteristicas claves del modelo de excelencia" presenta
fundamentos axioldgicos considerados por sus autores como el soporte para la
integraciéon de los aspectos claves de la organizacion dentro de una estructura
orientada hacia la obtencién de resultados, enfatizando que tales valores son
comportamientos permanentes que se encuentran en las organizaciones de alto

desempefio. Los valores sefialados son:

Liderazgo visionario,

o Orientacion hacia el cliente,

. Aprendizaje personal y organizacional,

. Valoracion del personal y de los socios,

. Agilidad,

. Orientacion hacia el futuro,

. Gestion para la innovacion,

o Gestién basada en hechos,

. Responsabilidad social,

. Orientacion hacia la obtencion de resultados y la creacion de valor,
. Perspectiva de sistema.
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El examen de estos valores y postulados conceptuales subyacentes a la
naturaleza del MEG-MB (2000) dista, sin embargo, de ser satisfactoria porque en
ningun extremo de su presentacion se define o conceptualiza la palabra clave
EXCELENCIA, cuyo significado se da por supuesto exponiendo asi una debilidad

radical del modelo.

Esta omision fractura la linea de continuidad ascendente que debiera vincular el
diagnostico y la evaluacion de la organizacion de negocios con el requerimiento
maximo de desempefio, que se denomina excelencia pero que en ningun lugar
presenta la designacion y la caracterizacion de sus rasgos. Es mas, en algunos
extremos de la presentacion de la herramienta evaluatoria del MEG-MB se menciona
el requerimiento de "Calidad", sin que se pueda establecer si se trata de que la calidad
es una dimension de la excelencia, es una referencia de la excelencia o es un

requerimiento de desempeiio paralelo o simplemente distinto de la excelencia.

No obstante a la omision, el MEG-MB sugiere que la EXCELENCIA es la
consecuencia necesaria y suficiente del alineamiento de los objetivos de toda la
organizacién. El alineamiento de los objetivos de la organizacion se puede apreciar en
una perspectiva sistémica enmarcada en la estructura integrada de los valores y
conceptos fundamentales que visa el MEG-MB, y en las vinculaciones causa-efecto
entre los factores in put (Liderazgo) y los factores out put (Resultados). El
alineamiento garantiza la coherencia de propésito a la vez que apoya la aplicacion en

la compaiiia de nociones fundamentales:
. La agilidad.

. La innovacion.
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. La toma de decisiones descentralizada

Este alineamiento se forma alrededor de la conexion y refuerzo de las mediciones
derivadas de la estrategia de la organizacion, mediciones que se relacionan
directamente con el valor del cliente y con el desempefio global de la compatfiia

(MEG-MB 2000).

2.3.2. La Excelencia Organizacional en la teoria de la organizacion

La nocion de Excelencia Organizacional surge como un ambito conceptual y
estratégico en las ciencias de la administracion en la década de 1980, que se
caracterizd por el impacto de tres nuevos modelos teoricos de la administracion,
estrechamente vinculados. El primero de ellos fue el "milagro japonés" y el énfasis en
la calidad (desde Shigeru Kobayashi 1972 y William Ouchi 1982). El segundo,
derivado en gran medida del anterior, fue el exitoso "best-seller' de Peters y
Waterman (1984) sobre la excelencia de las organizaciones. El tercero se centra en

las propuestas de los estudiosos de la cultura organizacional, como Eva Kras (1990).

En este contexto, de acuerdo con J.L. Pariente (1993), los intentos por establecer una
teoria general de las organizaciones han ido convergiendo, poco a poco, en una vision
a nivel macro de las organizaciones como entidades socioculturales en las que actian

los procesos administrativos.
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La teoria de las organizaciones pretende, como cualquier teoria cientifica,
establecer un cuerpo de conocimientos de validez universal. Universalidad que surge
al depender la teoria, como todas las demas propuestas cientificas, de un paradigma o
marco de referencia, que en el caso de las organizaciones esta conformado por las
variables, tanto externas como internas de las organizaciones y su entorno, asi como
de sus interrelaciones. Propone, por tanto, la utilizacion de modelos consistentes con
su circunstancia especifica, de manera que se establezca una relacion funcional entre
las variables externas, la tecnologia y la cultura, con las variables internas de la

organizacidn, ya sean estructurales o de procesos.

Sostiene Pariente que la teoria de las organizaciones se apega a los métodos
empleados por las ciencias sociales y utiliza para la investigacion, desde los estudios
de casos, hasta los experimentos de campo; y que los niveles de analisis recorren la
organizacion desde el estrato mas elevado, en donde se analizan las variables
relacionadas con el medio externo, la cultura, la tecnologia y la estructura, hasta los
puntos de decision y de conflictos internos, pasando por todas las etapas tradicionales
del proceso administrativo; es decir, la fijacion de objetivos, la planeacion, la
organizacion -en su acepcion de organizar-, la asignacion de personal, la dotacion de

recursos, la direccion y el control.

A partir de estas consideraciones generales la Excelencia Organizacional se ubica
como desarrollo enmarcado por los paradigmas de integracién y los paradigmas

culturales de la teoria de la organizacion.
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Los paradigmas de integracion comprenden los enfoques de sistemas,
contingentes y de planeacion estratégica, que introducen y dan gran importancia a las
variables dej entorno de la organizacion y al esquema insumo/proceso-producto, asi
como a los mecanismos de retroalimentacion y de vision a largo plazo. Los
paradigmas culturales son soportados por los nuevos esquemas de excelencia, calidad
total y globalizacion de las organizaciones; contemplan a éstas como sistemas socio
culturales interdependientes; centran los esfuerzos en la satisfaccion del cliente y en

la supervivencia de la organizacion.

Desde otra perspectiva, la que aporta ChileTech (2002), la Excelencia Organizacional
surge y se desarrolla como una aspiracién o requerimiento de desempefio de las
organizaciones de negocios, que puede lograrse basicamente con empleo intensivo de
las tecnologia de la informacion (TI), que proporcionan factibilidad a una tendencia
para maximizar el potencial de la generacion de valor en las empresas. Al menos,
sostiene ChileTech, asi lo demuestran recientes estudios que confirman la tendencia

de las empresas a seguir incrementando sus inversiones en T1.

Segtn ChileTech tres son los motivos fundamentales que alimentan esta tendencia. El
primero de ellos se debe a los cambios en los modelos de negocios; el segundo al e-
business, mientras que el tercero surge de los cambios en el perfil de adopcion de
tecnologia en las empresas. Respecto de este Gltimo factor se plantea que la medicion
de Excelencia Organizacional puede lograrse empleando una metodologia que
permita organizar, analizar y comparar la informacion proporcionada por TI; y a
partir del andlisis es previsible las compafiias logren mejorar sustancialmente la
comprension de las diversas problematicas, entre ellas como comparar los gastos

operativos con los de los competidores; el grado de satisfaccion de los clientes
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internos (y externos) con los servicios o productos; la efectividad con que se
estan ejecutando los procesos clave y la capacidad de la organizacion para mejorar €

innovar.

En este marco la metodologia de medicion de la Excelencia Organizacional deberd
estructurarse alrededor de cuatro dimensiones alineadas con las componentes de un
"Balanced Scorecard", donde se analiza: la dimension financiera, satisfaccion de los

clientes, excelencia operacional y excelencia organizacional propiamente dicha.

En la dimensién financiera se estudiarian los costos operativos y los niveles de
inversion, los que se dividen estructurdndose de acuerdo a un formato que hace
posible su comparacion con benchmarks internacionales especificos de cada
industria. En casos especiales y cuando la organizacién ya ha avanzado en el
desarrollo de este tipo de ejercicio, se recomienda profundizar en aspectos puntuales a
partir, por ejemplo, de la realizacién de estudios de benchmark especiales que pueden
abarcar a varias empresas competidoras regionales. Estos estudios no sélo permitirian
entender si la empresa estd gastando mas o menos que sus competidores en relacion a
sus ventas y otros pardmetros relevantes, sino que posibilitan discernir en qué
aspectos pueden estar acumulando una desventaja competitiva que luego puede ser

crucial para su supervivencia o su capacidad de creacién de valor.

Dentro del area de satisfaccion de clientes, la informacion cualitativa permitiria tomar
una u otra decision. Este estudio incluiria entrevistas en profundidad con los clientes
clave de los departamentos de sistemas para determinar el alineamiento que existe

entre sus necesidades estratégicas y la respuesta organizacional, el nivel y calidad de
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los servicios provistos y las capacidades de la organizacion de esta 4rea.
También, se realizarian encuestas internas en la empresa con el objetivo de

determinar el grado de satisfaccion de los mismos respecto a los servicios provistos.

Los aspectos de excelencia operacional estarian mayormente ligados al estudio de la
forma en que la Tecnologia de la Informacion estd organizada para la prestacion de
servicios claves como, por ejemplo, €l de help desk. También se analizarian dentro de
esta area los procesos y las herramientas de control que se utilizan para el desarrollo

de las operaciones.

Finalmente, en cuanto a la dimension especifica de excelencia organizacional, la
metodologia incluiria el andlisis de la estructura organizacional y los procesos de
gestion en comparacion con las mejores précticas, la identificacién de competencias
(técnicas y profesionales) criticas necesarias para ejecutar las estrategias del negocio,
la definicion de los niveles de proficiency requeridos para cada competencia, la
determinacién de la disponibilidad de competencias criticas y la evaluacion de

brechas entre las competencias existentes y las necesarias.

Asimismo aporta a la elucidacion de la nocién de Excelencia Organizacional la
perspectiva estratégica de Jackson y Morgan (1998), segun la cual los
administradores no solamente desarrollan estrategias para interactuar con el ambiente
externo, pues también desean desarrollar caracteristicas internas organizacionales que
contribuyan a una larga duracion del éxito de la organizacion de negocios. Sefialan

que hoy en dia las compafiias competitivas exhiben un niimero de cambios en le
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manera de pensar y responder a los cambios de la sociedad; y que esos cambios

han aflorado como condicion de Excelencia Organizacional.

Jackson y Morgan plantean que la Excelencia Organizacional se caracteriza por
presentarse en organizaciones exitosas y flexibles para adaptarse rapidamente a un
medio ambiente internacional caodtico. Otra caracteristica esta relacionada con el
"empoderamiento” (empowerment) de los empleados y un fuerte interés en los valores
corporativos y cultura. Resaltan que investigaciones recientes que han estudiando a
compaiiias que han permanecido exitosas por mucho tiempo demuestran que existen
ciertos factores fundamentales independientes del tiempo que ayudan a las compafiias
a lograr y mantener por largo tiempo la excelencia organizacional. Algunos de estos
factores son organizados en cuatro categorias: orientacion estratégica, alta gerencia,

disefio de la organizacidn y cultura corporativa.

. Orientacion estratégica. Tres caracteristicas han sido identificadas en las
empresas con orientacion estratégica: son enfocadas al cliente; son rapidas en
responder; tienen objetivos bien definidos y un claro enfoque del negocio. Las
organizaciones excelentes estan siempre preocupadas de satisfacer las necesidades
del cliente. Rapidas en responder significa que las organizaciones excelentes
responden rapidamente a problemas y oportunidades. Ellas lideran, aprovechan
oportunidades; ellas realizan mejoramiento continuo como una forma de vida y a
menudo alcanzan sus grandes desafios a través de una constante experimentacion
y mejoramiento. Ademads, para mantener la excelencia, las compafias necesitan
tener un claro enfoque del negocio y de sus objetivos. Ellas saben que para ser

exitosos deberian hacer lo que mejor saben hacer.
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. Alta gerencia. Las técnicas de administracidn y procesos son otras
dimensiones de las organizaciones de excelencia. Tres caracteristicas de los
gerentes son parte de una compaiiia altamente exitosa: Liderazgo visionario;
orientacidon hacia la accidon y promocion de un nucleo fundamental de valores.
Para alcanzar y mantener la excelencia una organizacion necesita un tipo especial
de liderazgo visionario que provee liderazgo a la organizacién, no solamente
liderazgo dentro de la organizacion. Los lideres deben proveer una vision de lo
que la organizacion debe ser y para qué existe; ellos proporcionan a los empleados
un sentido de direccion y comparten un propdsito y significado que persiste a
pesar de los cambios en las lineas de productos o cambios de administradores. Los
gerentes y empleados en las organizaciones excelentes son también orientados
hacia la accion; acthan con la siguiente filosofia: "hagalo, pruébelo y arréglelo”.
Los gerentes promueven un nucleo de ideas que trascienden en la vida de la

organizacion y guian todas las decisiones.

Disefio de la organizacion. Las organizaciones de excelencia son
caracterizadas por ciertos atributos de disefio: formas de estructura simple y pocos
administradores, descentralizacion para incrementar la innovacion, iniciativa y un
balance en la medicion del desempefio de los aspectos financieros y no
financieros. Las organizaciones de excelencia usan una estructura organizacional
simple y poco personal administrativo, existe poca burocracia. Las compaiiias
grandes son divididas en pequefias divisiones para lograr simplicidad vy
adaptabilidad. La estructura de la organizacion es descentralizada para fomentar la
innovacion y el cambio. La creatividad e innovacion por parte de los empleados en
todos los niveles es estimulada y premiada. La gente técnica es ubicada cerca de la
gente de mercadeo de tal manera que puedan almorzar juntos. Las unidades
organizacionales son mantenidas pequefias para crear el sentido de pertenencia y
compartir la solucion de problemas. Ademds, las organizaciones de éxito

reconocen que la excelencia depende de un conjunto de capacidades y valores. Al
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balancear factores financieros y no financieros proveen un mejor
entendimiento del desempefio de la compafila y también ayuda a los
administradores a alinear a todos los empleados hacia objetivos estratégicos
claves. Estos factores claves de éxito pueden ser la satisfaccion del cliente,
desempefio de los empleados, innovacién/cambio y asuntos de la comunidad y
medio ambiente. Estudios demuestran que las compafiias que hacen un
seguimiento cuidadoso de estas "soff competencias" conjuntamente con los "hard
data" como el desempefio financiero y eficiencia operativa fueron mas exitosas a

largo plazo.

Cultura corporativa. Las compaiiias se estan dando cuenta que el compromiso de
los empleados es un componente vital para el éxito de la organizacion. Las compafiias
de excelencia saben como administrar y aprovechar el entusiasmo y energia de los
empleados. Ellos lo logran creando un clima de confianza, fomentando la
productividad a través de la gente y teniendo una perspectiva de largo plazo. Un
clima de confianza es necesario para que entre los empleados haya un trato honesto y
abierto. La colaboracion entre los departamentos requieren de confianza. Entre los
administradores y trabajadores debe haber confianza para poder trabajar juntos en la
soluciéon de problemas. La productividad a través de la gente simplemente significa
que todo el mundo debe participar. Los trabajadores operativos son considerados la
parte importante de la calidad y productividad. La gente es motivada a participar en
produccion y marketing y mejoramiento de nuevos productos. Las ideas conflictivas
son mas bien estimuladas que suprimidas. La habilidad de avanzar a través de
consensos mantiene el sentido de confianza, mejora la motivacion y facilita la
innovacidn y la eficiencia. Otro aspecto de las compafiias exitosas es la importancia
de tener una perspectiva de largo plazo. El éxito organizacional no se lo construye en
un dia. Las compafifas exitosas estan conscientes que deben invertir en la

capacitacion de los empleados y comprometer a los empleados a trabajar para el largo
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plazo. Los planes de carrera son disefiados para dar a los empleados amplios

conocimientos mas que una rapida movilidad ascendente.

Por otra parte, segin el enfoque del Instituto de Investigacion para una Coevolucion

Creativa (1997), la excelencia organizacional se logra al obtener niveles elevados de

eficacia y salud.

La eficacia se mide por una relacion entre los resultados realmente alcanzados frente
a los objetivos o metas establecidos para el aprovechamiento de los recursos de la
organizaciéon (recursos financieros, humanos, materiales, tecnologicos e
informaticos). De ahi que la eficacia de una organizaciéon se conceptia como la
capacidad para sobrevivir, mantenerse y adaptarse, desarrollandose a si misma,
independientemente de las funciones concretas que lleve a cabo, y enfrentandose a su
medio ambiente a través de la obtencion y del procesamiento de la informacion

adecuada para lograr, con el minimo de costo, el maximo nivel de beneficios en su

mision.

El criterio de salud tiene como origen la nocion de salud de los organismos vivos. Por
ejemplo, el ser humano saludable es independiente, afirmativo, optimista,
responsable, nada facil de sorprender, sensible y adaptable a los cambios. Se sugiere
que la organizaciéon saludable muestra las mismas cualidades. La salud de una
organizacion depende de que ésta tenga un fuerte sentido de su propia identidad y

mision y la apropiada capacidad para adaptarse rapidamente al cambio.
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Todos estos puntos de vista acerca de la Excelencia Organizacional proporcionan
elementos de juicio necesarios, aunque probablemente no suficientes, para conceptuar
la nocién. De manera que podrian avanzar en dicha conceptualizaciéon enunciando
que la Excelencia Organizacional es un desarrollo de la teoria de la organizacion,
enmarcado por los paradigmas de integracion y los paradigmas culturales.
Surge y se desenvuelve como una aspiracion o requerimiento de desempefio de

las organizaciones de negocios para maximizar el potencial de la generacion de

valor.

La excelencia Organizacional sélo se presenta en organizaciones exitosas y flexibles
para adaptarse rapidamente a un medio ambiente internacional caotico; estd
relacionada con el "empoderamiento" de los empleados y un fuerte interés en los
valores corporativos y en la cultura organizacional. La orientacion estratégica, la alta
gerencia, el disefio de la organizacion y la cultura corporativa son categorias que se
constituyen en factores fundamentales, independientes del tiempo, que ayudan a las

empresas a lograr y mantener por largo tiempo la excelencia organizacional.

Esta es, en otro plano de la conceptualizacion, el logro de niveles elevados de eficacia
y salud en la empresa. Eficacia en tanto la capacidad organizacional para sobrevivir,
mantenerse y adaptarse, desarrollandose a si misma, independientemente de las
funciones concretas que lleve a cabo, y enfrentdndose a su medio ambiente a través
de la obtencion y del procesamiento de la informacion adecuada para lograr, con el
minimo de costo, el maximo nivel de beneficios en su mision. Salud en el sentido de
que la organizacion tenga un fuerte sentido de su propia identidad y misién y la
apropiada capacidad para adaptarse rapidamente al cambio. En este marco la

medicion de la Excelencia Organizacional deberia medirse en las dimensiones
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financiera, de satisfaccion de los clientes, operacional y de la estructura

organizacional y los procesos de gestion.

2.3.3. Modelo de excelencia organizacional de Thomas J. Peters y Robert H.

Waterman, Jr.

Peters y Waterman contribuyen con uno de los tres paradigmas vigentes para el
desarrollo de la estructura conceptual de la Excelencia Organizacional, a partir de los
estudios que realizaron y publicaron en 1982, en el libro cuya edicion en espafol
tiene el titulo: "En busca de la excelencia. Experiencias de las empresas mejor

gerenciadas de los Estados Unidos" (1984).

Peters y Waterman desarrollan un marco teérico acerca de la motivacion y de la toma
de decisiones en ambientes de incertidumbre, caracteristicos del quehacer del gerente
en el mundo actual, no para fundamentar un concepto tedrico de excelencia, ni
siquiera una nocion sistematizada de excelencia, sino una propuesta de excelencia,
acotada en ocho principios de validez universal pero extraidos de su amplia

investigacion sobre las empresas mas exitosas por su calidad de gerenciamiento en
Estados Unidos.

Los ocho principios prospectivos de la excelencia son:

a.  Predisposicion para la accion

La predisposicion para la accidn es la actitud empresarial directamente contraria al
rutinarismo burocrético y se sustenta en la idea de que una empresa se orienta hacia la

excelencia si sustituye la actividad de comités y fuerzas de tarea con funciones y/o
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actividades fijas, rutinarias o permanentes, por grupos de trabajo pequefios de
alta versatilidad con muy escasa duracién temporal pero gran capacidad de producir

resultados o propuestas innovadores en los procesos de la empresa.

La caracteristica fundamental distintiva de la predisposicion para la accion
denominada division en grupos es la fragmentacion o fraccionamiento de las cosas
para facilitar la fluidez de la organizacion y estimular la accidon. Cada porcion o pieza
orientada hacia la acciéon puede tener una denominacion propia y diferenciada:
campeones, equipos fuerzas tacticas, zares, centros de proyectos, circulos de calidad,
etc., pero todas tienen algo en comin: nunca figuran en los organigramas formales y

sin embargo son la parte mas visible de la organizacion.

Los grupos pequefios, que son la piedra angular de los dispositivos de la division para
resolver problemas, son la clave de las empresas excelentes, desempefiando un papel

decisivo en el buen funcionamiento de la organizacion.

En el marco estratégico de la utilizacion de grupos pequefios las empresas excelentes
muestran que los grupos constituidos por voluntarios, que tienen una duracion

limitada y que se fijan sus propios objetivos, son generalmente mas productivos que

los que tienen las caracteristicas inversas.

b. Acercamiento al cliente

Si bien ninguna teoria de la administracion ha servido de mucho para explicar (hasta
1982) el papel del cliente en una compaiiia excelente, se tiene muy claro la influencia
del ambiente exterior en la empresa. En esta perspectiva, la observacion de las
compaflias excelentes muestra una intensa interaccion con sus clientes; una cierta

"obsesion" que se manifiesta como un compromiso incondicional con el cliente.
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El servicio, la calidad y la confiabilidad son estrategias que tienden a ganar una
clientela fiel y asegurar un crecimiento regular a largo plazo de los ingresos de la

empresa excelente.

Las compaiiias excelentes que se esfuerzan en permanecer cerca del cliente por medio
de estrategias para ubicarse en el mercado, ponen de manifiesto cinco atributos

fundamentales:

1.  Manipulacién sagaz de la tecnologia.

2.  Habilidad para fijar los precios.

3. Mejor segmentacion.

4.  Orientacidn a la solucion de problemas.

5. Voluntad de gastar para poder escoger mejor.

Para las compaiiias excelentes, definitivamente el arte de saber situarse en el mercado
va acompafiado de una exigente mentalidad de orientarse hacia la solucién de los

problemas del cliente antes, durante y después de la venta.

Las compaifiias excelentes no solamente son mejores en el campo de la calidad, el
servicio, la confiabilidad, el saber ubicarse, sino también en el arte de escuchar al
cliente. El hecho de que estas compafiias sean tan soélidas en materia de calidad y
servicio procede, en buena parte, del hecho de saber escuchar; del hecho de saber
invitar al cliente a visitar la empresa. De manera que el cliente es en verdad un socio

de las empresas eficaces.

Asi que las compafiias que tienen éxito prestan més atencion al mercado que las que
fracasan, y los innovadores que tienen éxito hacen mas innovaciones segin las

necesidades del mercado. Porque los que saben escuchar se mantienen mas cerca de

{os usuarios lideres.
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c. Autonomia y espiritu empresarial

Una de las claves de la excelencia empresarial es el fomento interno de la innovacion
y del crecimiento, otorgando al personal, en su consideracion como sujetos
individuales, tanta autonomia como puedan manejar para mejorar su trabajo y su

produccion.

La autonomia otorgada al trabajo creativo y "anéarquico” del personal, por individuos
0 en pequefios grupos, es una condicién previa e indispensable del desarrollo del
espiritu empresarial, que se ha manifestado en empresas tanto pequefias como
grandes con las caracteristicas de: descentralizacién y autonomia casi radicales,
aceptacion del traslape, el desorden , la falta de coordinacion, la competencia interna
y las comisiones un poco anarquicas. Esto implica desde luego la renuncia a un poco

de orden para alcanzar una innovacion regular.

En las compafiias excelentes los sistemas de comunicacion tienen cinco atributos para

estimular la innovacion:
1.  Los sistemas de comunicacion son informales.
2. Laintensidad de las comunicaciones es extraordinaria.
3. Ala comunicacidn se le brinda apoyo fisico.

4.  Existen dispositivos impulsores de la innovacién, en los sistemas de

comunicacion.

5. El sistema de comunicacidn intenso e informal actila como un sistema de

control muy cerrado.
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d. Productividad por el personal

Las compaflias excelentes se caracterizan porque brindan confianza a sus
trabajadores, no obstante que algunos podrian abusar de ella. Pero la confianza es un

supuesto de las relaciones internas que tiene un impacto monumental en las personas.

La confianza estriba en tratar a los trabajadores como adultos, como socios; tratarlos
con dignidad y con respeto; como la fuente de la productividad. Si uno quiere
productividad y las recompensas financieras subsiguientes, tiene que tratar a los
trabajadores como los activos mas importantes. Lo que sintetiza en la expresion

"respeto por el individuo".

Lo que caracteriza a las compafiias excelentes es el conjunto de dispositivos
estructurales, sistemas, estilos y valores, todos los cuales se refuerzas mutuamente,
generando resultados extraordinarios con personas ordinarias. Las compafiias
excelentes les dan a sus trabajadores control de sus destinos, sentido a su actividad.

Los convierten en ganadores, permiten que todos se destaquen y aun lo exigen.

Acenttian lo positivo.

e. Movilizacion alrededor de un valor clave

Las compafiias excelentes disefian un sistema de valores que representa su empresa,
que hace que la empresa constituya el mayor motivo de orgullo para todo su personal.
Es admirable la manera como las compaiiias de excelencia brindan una atencion
explicita a los valores y la manera como los dirigentes los han identificado creando

con ello un medio altamente interesante.
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Es asi como practicamente todas las empresas excelentes tienen un conjunto bien
definido de creencias que utilizan como pautas. Pero no solamente se debe prestar

atencion al planteamiento de los valores sino a su contenido y a la forma de

expresarlos.

Las creencias predominantes en las empresas excelentes tienen un contenido limitado

que abarca unos cuantos valores basicos:
e Creer que somos "los mejores”.

e Creer en la importancia de los detalles de ejecucion, en cumplir bien cada

aspecto de la tarea cotidiana.
e Creer en la importancia de las personas como individuos.
e Creer en la calidad y el servicio sobresaliente.

e Creer que la mayoria de las personas en la organizacién deben ser

innovadoras, y como corolario, estar dispuesto a dar apoyo en caso de fracaso.
e Creer en la importancia de la informalidad para mejorar las comunicaciones.

o Creer explicitamente en la importancia de las utilidades y el crecimiento

econdmico y reconocerlos.

f. Mantenimiento de la destreza central

Las organizaciones empresariales que se ramifican u obtienen el control de rubros
productivos muy diferentes (ya sea por medio de adquisiciones o de diversificacion
interna) pero que no se alejan de su campo principal son las que tienen los mejores

resultados. Las de mayor éxito son las que se diversifican alrededor de una sola

destreza.
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g.  Estructura simple y poco personal

Las empresas actuales marchan en el medio de una gran paradoja: el tamafio creciente
de la organizacion crea cierta complejidad natural en la gestion, y es perfectamente
razonable que esto haga surgir sistemas o estructuras complejos. Por otra parte, para
que una organizacion funcione es preciso asegurar que las cosas sean comprensibles
para las decenas o centenares de miles de personas que laboran alli. Todo esto

significa que es necesario mantener la sencillez.

En las estructuras de las compaiiias excelentes no tiene gran relevancia la matriz
gerencial sino el hecho de que determinan una cierta "dimension", por ejemplo:
producto, o geografia, o funcién que tiene una prioridad diafanamente clara. De
manera que la estructura de una compatiiia compleja y excelente es una forma bastante
estable, por ejemplo, la division por producto, y que es la base esencial que todos

comprenden y sobre la cual se pueden abordar las complejidades de la vida cotidiana.

Adicionalmente las empresas excelentes son bastante flexibles en su reaccion ante las
condiciones cambiantes del medio y en la manera como afrontan los problemas

planteados por las condiciones de tipo matriz, que estan en todas partes.

La estructura organizacional basada en divisiones por productos es muy sencilla y su

éxito puede estar basado en ciertos factores de apoyo, como son:

1.  Una extraordinaria integracion divisional. Cada individuo tienen todas las

funciones principales, incluyendo desarrollo de productos, finanzas y personal.
2. La separacién constante de nuevas divisiones con recompensas por hacerlo.

3. Una serie de normas que describen cuando un nuevo producto o linea de

productos se convierte automaticamente en division independiente.
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4.  Desplazamiento de personal e incluso de productos o lineas de productos
entre las divisiones regularmente, sin las asperezas que estos suscitaria en la

mayoria de las empresas.

h. Flexibilidad y rigor simultineos.

En las compaiiias excelentes se advierte la coexistencia de una direccion central firme
y una autonomia individual maxima. Las organizaciones que se rigen por el principio
de flexibilidad y rigor simultaneos ejercen un control estricto, por una parte; pero al

mismo tiempo permiten (y aun exigen) autonomia, espiritu emprendedor e

innovacion en todos los niveles.

La caracteristica de flexibilidad de la organizacion alude a la separacion de nuevas
divisiones, medios temporales para romper los hébitos, reorganizaciones periddicas,
asi como a promocion de voluntarios, de campeones entusiastas, de la autonomia
méxima para individuos, grupos y divisiones, de experimentacion amplia y periodica;
de retroinformacion que recalca lo positivo, hacia la emocion de ensayar cosas de una

manera ligeramente desordenada.

La caracteristica de rigidez alude a una serie de cualidades sumamente rigurosas,
accionadas y controladas culturalmente. Por ejemplo, el tener valores estrictamente
compartidos, el enfoque en la accién, que incluye la experimentacion misma, pone un
riguroso énfasis en la comunicacion regular y en la retroalimentaciéon veloz.
Asimismo alude a insistir en la brevedad de los documentos escritos y hacer hincapié
en el realismo. La caracteristica mas rigida de todas es el enfoque de atencion del

cliente, que constituye el medio mas fuerte para ejercer la auto-disciplina.
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2.3.4. Anilisis de paradigmas de Excelencia Organizacional

2.3.4.1.Paradigma de la teoria de la organizacion

Para el paradigma de la teoria de la organizacion la Excelencia Organizacional es una
aspiracion o requerimiento de desempefio de las organizaciones de negocios para
maximizar el potencial de la generacion de valor, con capacidad de adaptarse
rapidamente a wun medio ambiente cadtico; estd relacionada con el
"empoderamiento” de los empleados y con un fuerte interés en los valores
corporativos y en la cultura organizacional. Asimismo, es el logro de niveles
elevados de eficacia y salud en la empresa. Eficacia como capacidad organizacional
para sobrevivir, mantenerse y adaptarse, desarrollandose a si misma para lograr, con
el minimo de costo, €l maximo nivel de beneficios en su misién. Salud en el sentido
de que la organizacion tenga un fuerte sentido de su propia identidad y mision y la

apropiada capacidad para adaptarse rapidamente al cambio.

2.3.4.2.Paradigma de Peters y Waterman

Para estos autores la Excelencia Organizacional en un modelo de gerenciamiento
integrado por la articulacion en la practica de ocho principios de validez universal:
predisposicion para la accion, actitud para constituir grupos de trabajo pequefios de
alta versatilidad con muy escasa duracion temporal pero gran capacidad de producir
resultados o propuestas innovadores en los procesos de la empresa, utilizando una

amplia gama de dispositivos de accion; acercamiento al cliente, mostrando una
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intensa interaccion con los clientes, que se manifiesta como un compromiso
incondicional en términos del servicio, la calidad y la confiabilidad; autonomia y
espiritu empresarial, otorgando al personal autonomia para el trabajo creativo por
individuos o en pequefios grupos, condicion para el desarrollo del espiritu empresarial
y la innovacion, proceso en el que las compafiias excelentes otorgan la maxima
importancia a los sistemas de comunicacion, que deben ser informales, generar
extraordinaria intensidad de las comunicaciones, brindar apoyo fisico a la
comunicacion, e impulsar la innovacion; productividad por el personal, brindando
confianza a los trabajadores, tratandolos como la fuente de la productividad y como

los activos mas importantes.

Asimismo: movilizacion alrededor de un valor clave, es decir, en torno a un
sistema de valores que hace que la empresa constituya el mayor motivo de orgullo
para todo su personal, convirtiéndolos en pautas para motivar la integracion y la
innovacion; mantenimiento de la destreza central, que alude a que la empresa no
debe excederse de su campo principal, para lograr o mantener los mejores resultados;
y que en todo caso, debe diversificarse alrededor de una sola destreza, o ramificarse
en campos de accidon que guardan relacion; estructura simple y poco personal,
consistente en que la empresa de excelencia debe mantener la sencillez
organizacional, basandose en el desarrollo de divisiones producto, o por ambito
geografico, o por funcidén; y flexibilidad y rigor simultineos en el disefio de Iz
organizacion, combinando una direccion central firme y una autonomia individual
maxima, pues las organizaciones que se rigen por este principio ejercen un control
estricto, por una parte; pero al mismo tiempo alientan expectativas de autonomia,

espiritu emprendedor e innovacion en todos los niveles.
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2.3.4.3.Paradigma del Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm
Baldrige 2000.

En lo concerniente a la conceptuacion de la Excelencia Organizacional en el
paradigma inferido de la lectura analitica del Modelo de Excelencia en la Gestion
Malcolm Baldrige, sus principales caracteristicas son el alineamiento de los
objetivos de toda la organizacion en la perspectiva sistémica enmarcada por
valores y conceptos fundamentales y por vinculaciones causa-efecto entre los

factores de Liderazgo y los factores de Resultados.

La palabra clave en este modelo es el "alineamiento" de los objetivos, cuyo
significado inferido es la organizacion, la sincronizacion e integracion de los
objetivos de liderazgo, de planeamiento estratégico y de orientacion hacia el cliente y
hacia el mercado; y, consecuentemente, de las tareas y acciones que se realizan en la
empresa, para €l cumplimiento de su mision, con el propdsito Unico de alcanzar
resultados, también sincronizados e integrados, en los aspectos de orientacion hacia el
personal y gestion de procesos. Todo ello en un entorno sistémico articulado por la
informacion y analisis. De manera que el alineamiento de los objetivos implica actuar
para que la empresa enfile sus objetivos de liderazgo como "causas" que deben

producir "efectos" mensurables en tanto resultados.

El examen comparativo de los tres paradigmas indica que parten de concepciones
originales y autonomas, claramente diferenciadas; lo que les otorga su propio

caracter, intransferible.
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El énfasis del paradigma provisto por la teoria de la organizacion esta puesto en
maximizar el potencial de la generacién de valor proponiéndose la adaptacion al

medio ambiente y el logro de niveles elevados de eficacia y salud de la empresa.

El énfasis del paradigma provisto por Peters y Waterman estd puesto en que la
empresa debe generar, desarrollar y practicar condiciones de versatilidad vy
orientacion a la innovacion, con una estructura organica simple, a la vez rigida en los
principios y flexible en los procedimientos; con una alta interaccién con las
necesidades y deseos del cliente, una comunicacion interna fluida que aliente la
promocion de la autonomia del trabajador, la fuerte identidad basada en los valores de

la cultura organizacional, y la identificacion de una destreza central vertebrando el

crecimiento empresarial.

El énfasis del paradigma contenido tacitamente en el Modelo de Excelencia en la
Gestion Malcolm Baldrige, estd puesto en el alineamiento de los objetivos de la
organizacién con base en valores y conceptos fundamentales, que sustentan la

articulacion de relaciones causa-efecto entre los factores de liderazgo y de resultados.

Establecidos asi los esquemas conceptuales de los tres paradigmas es evidente que,
por separado, ninguno de ellos se constituye en fundamento suficiente de una
concepcidn integral y completa de la Excelencia Organizacional, pero, por otro lado,
es evidente también que los tres paradigmas tienen aspectos en comin o
extremadamente afines. Es el caso, por ejemplo, de los valores y conceptos

fundamentales identificados en el Modelo Malcolm Baldrige 2000, en su afinidad
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semantica con las practicas prescritas por el enfoque de la Excelencia

Organizacional, de Peters y Waterman.

De manera que el valor de agilidad del MEG-MB es afin a la prescripcion de
versatilidad en Peters y Waterman; el valor de gestion para la innovacion y el valor
de aprendizaje personal y organizacional son afines a la prescripcion de
orientacion a la innovacion; el valor de la agilidad es afin a la prescripcion de tener
una estructura organica flexible; el valor de orientacion hacia el cliente es afin a la
prescripcion de tener una alta interaccion con las necesidades y deseos del cliente;
el concepto de valoracion del personal es afin a la prescripcion de desarrollar una
comunicacion interna fluida que aliente la promocion de la autonomia del
trabajador; los valores de liderazgo visionario y de orientacion hacia el futuro
son afines a la prescripcion de alcanzar una fuerte identidad basada en los valores

de la cultura organizacional.

Por otro lado, el valor de orientacion hacia la obtencion de resultados es afin al
postulado del paradigma de la teoria de la organizacion, que plantea maximizar el

potencial de la generacion de valor y el logro de niveles elevados de eficacia y

salud de Ia empresa.

Sin embargo, por la diferenciacion semantica de sus términos y por las diferencias en
sus énfasis, los tres paradigmas no presentan las "valencias" o elementos
articuladores aparentes que permitan unificarlos globalmente en una sola matriz

conceptual de Excelencia Organizacional.
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En consecuencia, para construir una sola concepcion de Excelencia
Organizacional es necesario articular algunos principales criterios y elementos de

juicio de los tres paradigmas, en una propuesta conceptual como la siguiente:

La Excelencia Organizacional es el nivel de éxito sostenido de la empresa como
resultado del alineamiento de sus objetivos, tratando de lograr que los factores
causales de "liderazgo" (planeamiento estratégico y orientacion hacia el cliente y
el mercado) produzcan 'resultados" consecuentes (de orientacion hacia el
personal y gestién de procesos). Para ello es necesario que, en términos de
liderazgo la empresa adopte una estructura organica sencilla y flexible pero
eficaz para maximizar el potencial de la generacion de valor y la adaptacion al
medio ambiente, utilizando intensivamente "dispositivos de accion" orientados a
generar y desarrollar versatilidad e innovacién, con una obsesion por las
necesidades del cliente, comunicacion interna fluida que aliente la promocién de
la autonomia del trabajador, fuerte identidad basada en los valores de la cultura
organizacional, y la identificacion de una destreza central vertebradora del
crecimiento empresarial. En consecuencia los resultados permitiran observar el

logro de niveles elevados de eficacia y salud de la empresa.

2.3.5. Modelo de Instrumento DIEZ P'S: EVALUANDO LA EXCELENCIA
CORPORATIVA. Propuesto por: Biswajeet Pattanayak, Rajnish Kumar
Misra, Phalgu Niranjana, y Sanjyot Pethe

En el ambiente comercial competitivo de hoy, la excelencia corporativa es una meta a

largo plazo, pero resulta imperativo. El término excelencia corporativa se usa pot

todas partes, sin embargo aun falta la definicion asi como una manera de medirlo.
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Debido a esta realidad, los investigadores Biswajeet Pattanayak, Rajnish Kumar
Misra, Phalgu Niranjana, y Sanjyot Pethe, en el 2001, se dedican a contruir un
Instrumento de mediciéon que permitiera clasificar a la organizacion en los estandares

establecidos de Excelencia Organizacional.

En este sentido, la excelencia corporativa puede verse como una combinacion de las
personas, los sistemas, productos, y excelencia del mercadeo, produciendo diez
dimensiones: el propdsito, la perspectiva, la posicion, la politica, la sociedad, la

planificacion, el producto, principios, las personas, y el desempefio.

VT

GENTE

-
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e

Figura 4: Modelo de las 10 dimensiones de excelencia corporativa.

Las diez dimensiones pueden definirse como sigue:

1. El Propésito es la meta, vision, o el objetivo comercial de la organizacion.

68




2. La Perspectiva es la direccion que una organizacidn estd tomando, una vista
mental del estado relativo de lo que estd pasando en cualquier punto.
3. La Posicion es la imagen de la compaifiia vista de fuera, como en su posicion
dentro del mercado.
4. La Politica es la conducta juiciosa y comportamiento de las personas dentro del la
organizacion.
5. La Sociedad es el estado de ser un compaifiero o compafieros, para ser una parte de
la organizacion.
6. Los Planes son los planes de acciéon tomados en conjunto por la organizacion y por
el equipo de trabajo y la forma como se agrupan e integran.
7. El Producto es el que permite la innovacién y el rendimiento sustentable.
8. Los Principios son el juego de valores, cultura, y filosofia por donde se rige el
funcionamiento de la organizacion.
9. Las Personas estian integradas por los actores del sistema, empleados, socios,
clientes, proveedores, entre otros.

10. El Desempeiio es el resultado final.
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CAPITULO III: MARCO ORGANIZACIONAL.

3.1. Génesis y Estructura

The Media Office es una empresa consultora dedicada a la comunicacion corporativa
desde hace 6 afios, actualmente esta conformada por 16 empleados (Ver anexos). En
la actualidad, TMO cuenta con tres unidades de negocios: Consultoria en
Comunicacion Estratégica, Eventos Comunicacionales y Eventos por taquilla. Las
tres areas trabajan de la mano y se complementan unas con otras. A los clientes a los
que se les presta servicio en consultoria, se les da valor agregado al poder solucionar
todo lo relativo a su evento en un mismo prestador de servicio, mientras que los
eventos musicales, gastronémicos o de capacitacion que surgen del seno de The

Media Office, apalancan su promocion y difusién en el ala de Comunicacién

Estratégica.

Las unidades de negocio se encargan:

¢ Consultoria Comunicacionales
o Relaciones con los medios
» Analisis del entorno y de la competencia
» Clipping de prensa y sintesis diarias
+ Lobby con los medios (directores)
» Gestion de contenido
* Programa de crisis
» Programas de Fidelidad
* Sondeos y analisis de percepcion

» Identidad ¢ Imagen Corporativa

70




* Preparacion de voceros
 Campafias Institucionales
o Comunicaciones Internas
o Presentaciones internas

o Anuncios internos

¢ Eventos Comunicacionales
o Lanzamientos
o Shows Corporativos
o Conferencias
o Seminarios
o Promociones
o Reuniones Internas
o Ruedas de Prensa

o Stands

Algunas de las empresas a las que le presta servicio se encuentran: United
Internacional Pictures (Dreamworks, Universal, Paramount); Alfonzo Rivas (Mc
Cormick, CPB, Livean, Dial); Vifias Concha y Toro, Michelin, Warner Channel,
Pavco-Amanco, Cines Unidos, Bencorp (casa de bolsa), Bacardi Venezuela,

Cerveceria Polar, Valle Arriba Athletic Club.

Se definen como: “Somos agentes de cambio y construimos relaciones entre nuestros
clientes y sus audiencias, para posicionar sus nombres y marcas. La clave es escuchar
al cliente, aportar soluciones en el drea comunicacional, trabajar siempre en equipo y

armoniosamente para cumplir los objetivos”
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3.2. Mision y Vision

Han identificado como la mision de la organizacion: “Crear y ofrecer soluciones de
consultoria en comunicaciones estratégicas, eventos comunicacionales y
entretenimiento, a la medida de las estrategias de nuestros cliente, contribuyendo al

logro de sus objetivos y fortaleciendo los lazos con sus audiencias claves”

Y poseen como su Vision: “Seremos los mas eficientes, analiticos y estratégicos
consultores de la nueva generacion de comunicadores. Trabajamos bajo una nueva
filosofia: Entender las necesidades reales del cliente, para que el cliente entienda sus

verdaderas necesidades en comunicacion”.

3.3. Valores

Asi mismo, sienten que los valores que caracterizan a los miembros de su equipo de

trabajo como:
Proactividad y creatividad
Trabajo en equipo
Confianza y compromiso
Sentido de urgencia
Respeto por el cliente
Estructura organizacional simple
Aportamos soluciones
Aceptamos retos

Innovamos
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3.4. Problematica

Actualmente The Media Office se encuentra interesada en conocer su situacion
actual con la finalidad de identificar sus oportunidades de mejora en funcion de
adaptarse a las exigencias del entorno y alcanzar la excelencia origanizacional,
meta propuesta por la Junta Directiva. En tal sentido, abren las puertas de la
organizacion para permitir que un Sistema de Consultores, especialistas en DO,
puedan realizar un diagndstico organizacional que permita identificar en forma

precisa los factores claves y sugerir acciones que permitan el logro de los

objetivos propuestos.
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CAPITULO 1V: EL DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA.

4.1. Propésito del Diagnéstico.

Analizar las diferentes relaciones entre el personal que conforma las Unidades de
Negocio de la empresa The Media Office (TMO), a fin de poder optimizar sus

procesos internos y el logro de objetivos estratégicos establecidos por la Alta

Gerencia.

4.2. Objetivo del diagnéstico

o Diagnosticar la situacion actual de la empresa “The Media Office” en temas
de comunicacion, planificacion y resolucion de problemas entre las dos
Unidades de Negocio que la integran: Consultoria Comunicacional y Eventos

Comunicacionales.

o Formular propuestas de mejoramiento a partir de los resultados del

diagnostico.

4.3. Planificacion del Diagnostico.

El diagnostico se enfocara a evaluar el funcionamiento y desempefio de las funciones

clave de la operacion del negocio de The Media Office.

Se analizara el medio interno de la organizacion (Interaccion entre las Unidades de
Negocio, y los procesos de comunicacion, analisis de problemas, toma de decisiones

y planificacion) asi como los servicios/productos generados. El interés es identificar
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las fortalezas y oportunidades de mejora de la organizacion. El desarrollo del

presente proyecto se realizo en varias fases:

Fasel Fase 11 Fase 111 Fase IV
Preparacion
Vision y Organizacién Presentacion
del Recoleccion y de
Estudio dela Analisis de Resultados

informacion / fa Informacion / /

FASE I: Vision del Estudio

Durante esta fase, se inician Entrevistas con los Directores de la organizacion, para
determinar sus expectativas y de esta forma establecer el objetivo del estudio, areas
de atencion y los factores que inciden en el desempefio de la empresa. Se realizaron
entrevistas no estructuradas, dirigidas especificamente al Presidente Ejecutivo y al

Director de la Unidad de Consultoria respectivamente.

Estas entrevistas no estructuradas permiten recabar la informacion necesaria, a través
de una serie de preguntas en forma verbal, para conocer el negocio en que se
desenvuelve la empresa TMO. A partir de esas entrevistas se extrae informacion
sobre el tipo de negocio, productos y servicios, clientes, contexto de la empresa,
estructura interna y otras caracteristicas de funcionamiento. Durante estas entrevistas
se determina el drea de interés para la realizacion del diagnostico, permitiendo aclarar

con los Directores las expectativas de servicio y el contrato psicologico que se genera

del proceso de consultoria.
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Se presenta en esta fase la oportunidad de asistir a una reunion de trabajo de todo
el equipo que conforman la organizacion, permitiendo de esta forma, mediante la
observacion directa, obtener mas informacion acerca de la naturaleza del negocio,
extraer caracteristicas de la interaccion entre los miembros del equipo, sus ritos,

valores, en sintesis: su cultura organizacional.

Con la finalidad de hacer méas efectiva la observacion directa de esta reunion de
trabajo, nos apoyamos de un Instrumento propuesto por Robert Freed Bales, que
enfoca tres variables basicas del proceso o dindmica que se dan en los grupos de

trabajo: Comunicacion, Normas del grupo y Liderazgo.

FASE 11: Preparacion v Recopilacion de la Informacion

De acuerdo a la informacion obtenida en la fase anterior se decide enfocar el
diagnostico en los factores que afectan el desempefio de la organizacién de The
Media Office, como la interaccion y coordinacion entre las unidades de negocio,

el proceso de toma de decisiones y la planificacion de las acciones tanto a corto

como a largo plazo.

En la busqueda de algun instrumento idoneo, que nos permitiera levantar mayor
informacion en cuanto a la percepcion de todo el equipo de trabajo de la empresa con
respecto a estos factores, conseguimos un Instrumento conocido como “7en P’s:
Assessing Corporate Excellence”, y desarrollado por Biswajeet Pattanayak (2001)
(Ver Anexo), que busca medir la excelencia Corporativa en las organizaciones. Sin
embargo, consideramos conveniente adaptar este instrumento al contexto de la

empresa The Media Office, razén por la cual, nos apoyamos en el Modelo de
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Diagnostico de 6 cajas de Weisbord, el cual consideramos que esta alineado a la

forma en que, tanto el cliente como las consultoras, conciben a esta organizacion.

Producto del analisis del Modelo 6 cajas de Weisbord y los items descritos en el
Instrumento desarrollado por Pattanayak, se construye un instrumento (Ver Anexo)
ajustado a la realidad organizacional de la empresa The Media Office, adaptandose
los indicadores conductuales, y reordenandose dentro de las dimensiones propuestas
por el modelo de seis cuadros de Weisboard. Cabe resaltar que algunos de estos
items fueron eliminados, adaptados e inclusive algunos indicadores se crearon con la
finalidad de ampliar mas los temas de comunicacion entre las Unidades de Negocio,

toma de decisiones y planes de accion.

Este instrumento fue aplicado a todos los miembros de la organizacion, con la
finalidad de recoger informacién acerca de la percepcion de todo el personal con

respecto a estos factores evaluados.

Asi mismo, en esta fase se realizaron entrevistas no estructuradas de profundizacion,
a los lideres de las unidades Comunicacion Estratégica Corporativa y Eventos
Comunicacionales Corporativos, con la finalidad de enfocar con mas precision la
percepcion de los miembros del equipo en cuanto a los procesos organizacionales y

de esta forma, poder identificar las oportunidades de mejora.

FASE HI: Analisis v Sintesis de la informacion

La informacién obtenida en las etapas anteriores fueron analizadas y transcritas a

tablas, agrupandolas en el caso de las entrevistas, en data coincidentes y divergentes;
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y en el caso de las encuestas, segiin las dimensiones tanto del Modelo de

Weisboard como del Instrumento “Ten P’s: Assessing Corporate Excellence”.

FASE IV: Presentacion de Resultados v Recomendaciones

Se generaron recomendaciones a partir de los resultados obtenidos y los mismos se

someteran a la aprobacion de TMO, quien decidira sobre las acciones a seguir.
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CAPITULO V: IMPLANTACION DE LA PROPUESTA Y PROCESO
DE CAMBIO.

5.1. Proceso de Diagnostico.

En el proceso de diagndstico se utilizaron las siguientes técnicas para

recolectar 1a informacion:

+¢+ Las entrevistas no estructuradas son utilizadas para recabar informacion en
forma verbal, a través de una serie de preguntas que propone el consultor, es
imprescindible para obtener informacién cualitativa, relacionarse con los
empleados y recoger un conjunto de hechos y/o requerimientos de informacion
necesarios para el diagnodstico. En la Fase I fueron dirigidas a tres (3) de los
Directores que conforman la organizacion. En esta fase, las preguntas fueron
orientadas a obtener informacion sobre la naturaleza del negocio, la forma en que
se toman las decisiones, forma en que se comunican las diferentes unidades de
negocio, estilo de liderazgo, resolucion de problemas organizacionales, forma en
que se planifican las acciones y las oportunidades de mejora identificadas por
estos directores, En la Fase II, fueron dirigidas a tres (3) lideres de los equipos de
trabajo de las Unidades de Negocio que forman la estructura de The Media
Office. En estas entrevistas, el foco de atencion en cuanto a las preguntas
realizadas fueron orientadas especificamente a la forma en que se delegan tareas,
se comunican y trabajan entre las unidades de negocio, la planificaciéon a corto y
mediano plazo, oportunidades de mejora y efectividad en las reuniones llevadas a
cabo en la organizacion. La justificacion por la que se focalizo en estos aspectos
es indudablemente la necesidad de ampliar la informaciéon obtenida de las
encuestas con referencia a aquellos indicadores conductuales que presentaron

mayor dispersion en los resultados de la aplicacion.
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Instrumento de Observacion grupal, propuesto por Bales permitié entender
mejor las interacciones que acontecen entre los miembros de la organizacion,
enfocados especificamente en tres variables basicas propuestas por el autor:
comunicacion grupal, normas establecidas y liderazgo. Al momento de terminar
la reunién de este grupo, las consultoras, que habian participado como
observadoras, piden a cada miembro que se identifique y que comenten el mayor
desafio que enfrentan a la hora de llevar a cabo su trabajo. Esta informacion

permite, de alguna forma corroborar las oportunidades de mejora que presenta
The Media Office.

Encuesta, dirigida a todo el personal de The Media Office (16 empleados
incluyendo los 3 Directores). Este instrumento de recoleccidn de data, fue
construido por las consultoras basandose en el instrumento “Ten P’s: Assessing
Corporate Excellence”, desarrollado por Biswajeet Pattanayak (2001), el cual fue
adaptado segin el Modelo de seis cajas de Weisbord. Esta encuesta esta
caracterizada por ser de caracter andnimo, con una escala de consentimiento de 4
grados e integrada por 67 items que a su vez pertenecen a cada una de las

dimensiones de los instrumentos referidos. Especificamente, estas dimensiones

son.

1. El instrumento “Ten P’s: Assessing Corporate Excellence” comprende

diez dimensiones;

»  Propésito: es la meta, vision u objetivo comercial de la organizacion.
Perspectiva: la direccion que una organizacion esta tomando, una vista
mental del estado relativo de lo que estd pasando a cualquier punto

= Posicion: es la imagen de la compaiiia vista desde afuera, asi como su

posicion en el mercado.
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s Politica: es el comportamiento juicioso y expedito de la gente dentro
de la organizacion.
Alianza: es la condicion de ser aliado o ser parte de la organizacion.
Planes: son los planes de accion tomados por la organizacion como un
todo o por grupos de trabajo en particular.
Producto: es cuan innovador y efectivo en costo es el producto o servicio
(output) de la organizacion.
Principios: son los valores, cultura y filosofia en la cual funciona la
organizacion.
Gente: es el aspecto de desafio, ética, compromiso, alto rendimiento y
orientacion al logro posee la gente dentro de la organizacion.

Desemperio: es el resultado de la organizacion.

El Modelo de seis cajas de Weisbord representa a la organizacion en los

siguientes factores:

Propdésito: Los propositos de una organizacion son la vision, mision de
la organizacion y metas.

Estructura: Comprende la distribucion de tareas, responsabilidades y
Sfunciones entre todos los niveles del personal; la manera en la cual la
empresa se organiza; esto puede ser por funcion —donde los especialistas
trabajan juntos- o por producto, programa o proyecto —donde los equipos
de multi-especialistas trabajan juntos.

Relaciones: Se refiere a como interactuan los trabajadores para efectuar
sus tareas, incluyendo como son tomadas las decisiones y comunicadas.
Maneras en las cuales las personas y las unidades interactuan.
Recompensas: Es la manera en que las personas son recompensadas por

su trabajo asi como los beneficios no financieros que ellas reciben. Se
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refiere a las recompensas intrinsecas y extrinsecas asociados con el
trabajo.

s Liderazgo: Comprende las metas tipicas de liderazgo, incluyendo el
balance entre las otras cajas. Los lideres de la organizacion son
responsables de integrar los diversos elementos, establecer los estindares
v el clima de la organizacion y de hacer avanzar a la organizacion en una
direccion positiva.

®  Mecanismos auxiliares: Son los sistemas de planeamiento, control,
presupuesto e informacion que sirven para encontrar las metas
organizacionales. Planes Politicas Control Presupuestos Sistemas
de informacion. Finanzas, logistica, supervision, capacitacion, proceso de

flyjo de clientes, evaluacion del programa e instalaciones fisicas.

5.1.1. Aplicacion de cada Instrumento:

Las entrevistas no estructuradas aplicadas tanto durante la primera como en la
segunda fase del Diagnostico fueron coordinadas directamente con el entrevistado, la
conversacion aunque no estructurada se cifio a un guion general que las consultoras

habian preparado con anterioridad. Algunas entrevistas fueron grabadas.

Instrumento de Observacién grupal de Bales: Este instrumento sirvid para recoger
la percepcion de las consultoras al observar al grupo interactuando en una reunién
tipica. Las notas en el instrumento se iban tomando a medida que la reunidn se iba

desarrollando, luego se integraron las observaciones de cada una de las consultoras.

Instrumento para caracterizar la organizacion de TMO: Este instrumento fue
aplicado a 15 personas en forma simultanea, y tuvo caracter andnimo. La duracién de
la aplicacion fue de 20 minutos. Fue tomado del Instrumento “Ten P’s: Assessing
Corporate Excellence”, desarrollado por Biswajeet Pattanayak (2001), y adaptado sus

items a las realidades de los empleados que pertenecen a The Media Office.
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5.2. Resultados del Diagnostico.

5.2.1. Entrevistas y observacion grupal

Entrevistas Con Directores

Aspectos relevantes

1. Comunicaciones Estratégicas es la Unidad de Negocio més sélida y que

cuenta con un equipo bien engranado.

2. Eventos Comunicacionales es la Unidad de Negocio con poca capacidad de

horas hombre, menos planificacion, mas desorden

3. Laintervencion debera estar enfocada a toda la organizacion con la
finalidad de que no existan divergencias en los conceptos y que todos nos

encontremos alineados

4. La forma como se da la comunicacion en TMO es de manera informal a
través de reuniones semanales que realizamos todos los lunes (inicio de

semana)

5. Latoma de decisiones y la delegacion de tareas es reconocida como muy

efectiva y que se discuten con el personal involucrado

6. La Unidad de Negocio Comunicaciones Estratégicas termina apoyando a la
Unidad de Eventos Comunicacionales, pues esta no tiene claridad en las

tareas que debe realizar.

7. Reconocimiento como oportunidades de mejora (Director):




Planificacion de la accion
Administracion de Redes entre unidades

Planificacion a Largo Plazo

8. Reconocimiento como oportunidades de mejora (Director 2):

Establecimiento de Metas. Alcanzando la rentabilidad de cada

area.

Toma de decisiones Resolucion de Problemas
Administracion de Redes entre unidades
Planificacion a Largo Plazo

Aprendizaje Organizacional (Crear politicas de aprendizaje)

Reunion Equipo TMO

Aspectos relevantes

1. El medio de expresion del grupo se realizo a través de gestos y sonidos.

2. La forma en que se distribuyen en el espacio fisico fue en forma de estrella

(unos frente a otros)

3. El modelo de comunicacion observado se caracterizé por ser rapido y

preciso

4. El medio de comunicacion de todo el grupo resulto ser eficaz, existiendo

retroalimentacion y en algunos momentos hubo tensiones en el proceso




comunicacional.

5. En cuanto a las conductas normativas se pudo observar que existio6 el orden

al tomar la palabra, respetandose el derecho a palabra.

6. Enlineas generales se cumplieron las normas formales explicitas,

resultando estas ttiles para la realizacion de la tarea.

7. El estilo de liderazgo que prevalecid se observo en el director General

Miguel, siendo un lider democratico.

8. Se observo una mayor inclinacién en los lideres orientados a la tarea,

aunque se observa rasgos en Miguel de liderazgo centrado en las relaciones.

9. Lareaccién del grupo en lineas generales fue de aceptacion a todos los

lideres de la organizacion.

10. No se evidencia lucha de poder entre los distintos lideres

11. El liderazgo que surgid en el equipo resultd efectivo para alcanzar los

objetivos de la reunién

Entrevistas a Lideres de las Unidades de Comunicacion Estratégica y Eventos

Comunicacionales

Aspectos relevantes

1. Crecimiento y estabilidad importante en TMO en el 1iltimo afio.

2. Compromiso de cada uno de los empleados en colaborar con el trabajo del

otro.

3. Launidad de Eventos Comunicacionales, especificamente el area de




produccidn deberia contar con mas personal, (un equipo de Prensa). A ellos

le falta apoyo, le falta gente, le falta organizarse mejor.

Aumentar la plantilla de empleados a fin de que se encargue de trabajos

puntuales.

En la Unidad de Eventos Comunicacionales existe un problema grave de
Comunicacion entre los miembros del equipo. Especificamente Director

Gerente de Produccion.

Soélo en pocas ocasiones, es tomado en consideracion la opinion de los

empleados a la hora de la Toma de Decisiones.

Existe armonia en las relaciones entre ambas unidades, de manera informal

se han ido engranando con la finalidad de cumplir con los requerimientos de

sus clientes.

El reporte de acciones y resultados obtenidos de los clientes, en la Unidad
de Comunicaciones Estratégica se realiza de forma clara, precisa y con
confianza en el equipo de trabajo. Ocurriendo completamente lo contrario

en el caso del equipo en la Unidad de Eventos Comunicacionales.

En el caso de la Unidad de Comunicaciones Estratégicas, perciben que no
pueden ofrecer la Calidad esperada debido al volumen de trabajo en el que

se enfrentan cada dia

10.

En el caso de la Unidad de Eventos, percibe que no pueden cumplir el
100% con las actividades asignadas pues hay falta de apoyo del Director de

la unidad pues no brinda informacion relevante.

11. No existe ningin proceso, procedimiento, politicas escritas en la

Organizacién. Todo el conocimiento esta dentro de las cabezas de cada
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empleado.

12.

Falta de tecnologia para la presentacion de informes.

13.

Problemas con establecimiento de prioridades de las tareas asignadas, pues

las 6rdenes pueden venir de diferentes Jefes.

14.

Las acciones que son tomadas por los Directores son comunicadas de forma

muy atropellada al personal de TMO

15.

No hay recompensa alguna en la organizacion. (Sélo motivacion por parte

de Miguel, Pilar de la organizacion)

16.

No hay posibilidades de desarrollo para el personal TMO. No permiten que

se ponga en practica los conocimientos adquiridos.

17.

Los status semanales son interesantes porque buscan la integracion del
equipo, proporciona aprendizaje organizacional, sin embargo no
profundizan en temas importantes y descuida el objetivo. Deberian hacer

hincapié en los proyectos de alta envergadura.

18.

Oportunidad de Mejora para Consultora Senior:
Toma de decisiones resolucion de Problemas

Planificacion a largo plazo o mediano plazo.

19.

Oportunidades de Mejora para Gerente de produccion:
Patrones, estilos y flujos de comunicacion
Toma de decisiones resolucion de problemas

Planificacion de la accion.




20. Oportunidades de Mejora para Consultora Senior

Resolucion de problemas

Flujo de comunicacion efectiva entre las unidades e internamente entre

la unidad de Eventos Comunicacionales.

Aprendizaje Organizacional

5.2.2. Resultados de la Encuesta

5.2.2.1. Analizadas baje lo propuesto por el Instrumento 10P’s

Valor Valor Desviacion
DIMENSION Promedie| Minime | Maxime | Amplitud| Estindar

Proposito 3,38 2.83 3,80 0,97 0,35
Perspectiva 3,03 2,17 3,83 1,67 0,48
Posicion 3,27 238 4,00 1,63 0,43
Politica 3,20 2,63 3,67 1,04 0,26
Relaciones con el equipo 3,13 2,40 3,60 1,20 0,30
Planes 3.36 2,40 4.00 1,60 0,45
Productos 3,18 2,60 4,00 1,40 0,96
Principios 3,21 2,30 3,60 1,30 0,37
Personas 3,42 3,00 3,75 0,75 0,25
Desempefio 2,72 2,50 4,00 1,50 1,17
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Dimension Resultado

Propaosito 71,88%

Encuesta analizada sequn instrumento 10 P

80,00%]
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Figura 5: Resultados Enuesta analizada bajo en el enfoque de las 10 dimensiones de
Excelencia Corporativa, propuesta por el equipo de Pattanayak (2001)
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En la dimension PROPOSITO el instrumento arrojé un resultado de un
71,88%, ubicado en la parte superior del el tercer cuartil de la escala y muy por
encima del valor arrojado por las otras dimensiones, lo que indica que los objetivos y
la visién de la organizacion son conocidos y compartidos en un alto grado por los
trabajadores. Esto puede deberse al estilo de liderazgo del Director Ejecutivo, quien
tiene comunicacion directa con todos los empleados al ser la empresa relativamente
pequena (16 empleados) y tener un ambiente abierto (oficinas sin paredes). Ademas

de mantener reuniones periodicas (semanal) donde se habla de manera informal.

En la dimension GENTE, el instrumento arrojo un resultado de 68,49%, ubicado en
la parte alta del tercer cuartil de la escala, que junto con el andlisis de los items
especificos se concluye que los trabajadores se sienten comprometidos, encuentran
retos en €l trabajo, se sienten respetados y tienen independencia, pero también

perciben que podrian tener mas capacidad para usar recursos (item 43/78).

En la dimension POLITICAS, el instrumento arroj0 un resultado de 63,02 %,
ubicado en la parte alta del tercer cuartil de la escala. Del analisis de los items se
concluye que los trabajadores tienen la percepcion que hay un alto grado de equidad y
justicia en el trato hacia los empleados (reconocimiento, promociones, asignacion de

recursos) y que también los empleados se ayudan entre si y tienen un elevado grado

de confianza.

En la dimensién PLANES, el instrumento arrojo un resultado de 67,08%, ubicado en
la parte alta del tercer cuartil de la escala y que unido al anélisis de los items significa
que los empleados perciben que la organizacion tiene un alto grado de capacidad para

tomar decisiones y hacer planes para producir nuevos productos, transformar ideas en
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productos, que los planes involucran a personal de varios departamentos y que es
capaz de alcanzar sus objetivos la mayor parte del tiempo porque realiza sus planes
de corto y mediano plazo. Este resultado no se corresponde mucho con lo
manifestado en las entrevistas, donde se sefiala que la planificacion es un area que

requiere mayor atencion.

En la dimension IDENTIDAD O PERTENENCIA, el instrumento arrojé un
resultado de 63,33%, ubicado en la parte alta del tercer cuartil de la escala. Del
analisis de los items, se concluye que los trabajadores tienen la percepcion que
poseen un alto grado de alianza interna y se sienten parte de la organizacion, sin
embargo no tienen instaurada la practica de reunirse para identificar futuros desafios,

posiblemente el dia a dia consuma sus energias.

En la dimensién POSICION, el instrumento arrojé un resultado de 62,50%, ubicado
en la parte media del tercer cuartil de la escala, lo que significa que los trabajadores
perciben que la empresa tiene una muy buena posicién ante sus clientes pero también
perciben que la empresa no es conocida por su responsabilidad social (item 45/23) ni

por sus avances tecnologicos (47/27).

En la dimension PRODUCTO, el instrumento arrojé un resultado de 62,50%,
ubicado en la parte superior del tercer cuartil de la escala, que unido al analisis
individual de los items se concluye que los trabajadores tienen una elevada

percepcion de la calidad de los productos y servicios que genera la organizacion.
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En la dimensiéon PERSPECTIVA, el instrumento arrojé un resultado de un
58,33%, ubicado en la parte inferior del tercer cuartil de la escala, lo que indica que
los trabajadores perciben que las actividades y los procedimientos (items 16/14 y
34/15) tiene grado moderado de claridad y que el sistema de establecimiento de
prioridades tiene oportunidades de mejora (item 26/13), aunque reconocen que las

actividades que se realizan estin alineadas en buen grado con los objetivos de la

organizacion.

En la dimension PRINCIPIOS, ¢l instrumento arroj6 un resultado de 57, 92%,
ubicado en la parte inferior del tercer cuartil de la escala, que junto con el analisis de
los items especificos se concluye que los trabajadores perciben que en los principios,
valores y cultura con la cual trabajan se reconoce el esfuerzo, los lideres son
congruentes con los valores, se discuten los problemas para buscar solucionarlos, la
organizacion se preocupa por el desarrollo de la gente, pero también reconocen que

la organizacion podria tener una mayor cultura hacia el seguimiento y control en el

logro de los resultados.

En la dimensién DESEMPENO o RENDIMIENTO, el instrumento produjo un
resultado de 57,29%, ubicado en la parte superior del tercer cuartil de la escala, que
junto con el analisis de los items se concluye que los trabajadores perciben que el
rendimiento de la organizacion es superior sin llegar a excelente. El resultado de esta

dimensién es el valor mas bajo obtenido.
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5.2.2.3. Analizadas segiun las dimensiones del Modelo de seis cajas de

Weisbord
Valor Valor Desviacién |
DIMENSION Promedio | Minimo | Maximo | Amplitud | Estandar

Proposito 3,33 2,71 3,83 1,12 0,37
Estructura 3,12 2,33 4,00 1,67 0,42
Relaciones 3,21 2,67 3,67 1,00 0,31
Liderazgo 3,45 3,00 3,78 0,78 0,25
Mecanismos Auxiliares 3,13 2,29 3,57 1,29 0,4
Recompensas 3,27 2,38 400 1,63 0,4¢
Ambiente Externo 3.36 2,55 4,00 1,45 0,41

Dimensién Resultado

Proposito 69,35%

Liderazgo 68,75%

Relaciones 66,20%




Instrumento analizado bajo el Modelo de seis cajas de Weishord
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Figura 6: Resultados Enuesta analizada bajo en el enfoque de las 6 cajas de Weisbord

En la dimension PROPOSITO, el instrumento produjo un resultado de 69,35% el
mas alto de todas las seis dimensiones del Modelo de Weisbord. Este resultado es
coherente con lo obtenido en la misma dimension PROPOSITO si los items son
ordenados segun el instrumento 10P. Este resultado ratifica la conclusion que los
objetivos y la vision de la organizacion son conocidos y compartidos en un alto grado

por los trabajadores.

En la dimensién LIDERAZGO se obtuvo un resultado de 68,73%, que unido con la
inspecciébn de los items especificos de esta dimension se concluye que los

trabajadores perciben un alto grado de confianza en sus lideres, los ven congruentes,

reciben de ellos apoyo, trato equitativo, respeto y retroalimentacion.
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En la dimension RELACIONES, se obtuvo un resultado de 66,20% que en
conjunto con la inspeccién de los items especificos de esa dimension, se concluye que
los trabajadores perciben que la relaciones en el grupo presentan un alto grado de
satisfaccion, se apoyan unos con otros, se tienen confianza, aunque se manifiesta una

percepcién no tan alta con respecto el de reunirse para analizar futuros desafios.

En la dimension MECANISMOS AUXILIARES se obtuvo una puntuacion de
63,46%, que junto con la inspeccion los items especificos se concluye que los
trabajadores perciben que la toma de decisiones se realiza en la mayoria de las
ocasiones consultando a los empleados, que normalmente cuentan con los recursos
para realizar sus tareas, y realizan la planificacion en un grado satisfactorio. Sin
embargo cabe resaltar que aspectos como innovacion, politicas claras para la toma de
decisiones y comunicacion y el establecimiento de objetivos realistas recibieron una

puntuacion menor que el resto de los aspectos de esta dimension.

En la dimension RECOMPENSA se¢ obtuvo un resultado de 62,76% que en
conjunto con los resultados de los items especificos se concluye que los trabajadores

perciben que reciben un grado elevado de reconocimiento por su trabajo.

En la dimensién AMBIENTE EXTERNO se obtuvo una puntuacion de 62,29% que
en conjunto con la inspeccién de los items especificos se concluye que los
trabajadores perciben que la empresa tiene un alto grado de buena reputaciéon en el

mercado, pero es de notar que ¢l aspecto de la responsabilidad social recibié la menor

puntuacion en esta dimension.
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La puntuacion mas baja la recibid la dimension ESTRUCTURA con un valor de
60,42%, que conjunto con la inspeccién de los items especificos se concluye que los
trabajadores perciben que en la empresa existe un alto grado en la organizacion del
trabajo, sin embargo lo referente a la claridad de los roles y procedimientos recibieron

menor puntuacion que el resto de los aspectos de esta dimension.
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CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO.
6.1. Evaluacion del Proceso General.

El proceso general de Diagnostico realizado a la empresa The Media Office, se
logro realizar de manera efectiva y eficiente segun lo planificado. Considerando
que, en algin momento, por limitantes de tiempo tanto de la empresa como del
equipo consultor, se requiridé extender por un par de semanas lo planificado las
actividades propuestas. Sin embargo, esta extension de tiempo no afecto el

cumplimiento de los objetivos propuestos.

6.2. Relacion entre lo Planificado y 1o Ejecutado.

Gracias a la disposicion de los lideres de la organizacién, The Media Office, se
pudo llevar a cavo el Diagnostico Organizacional segin lo planificado. Sin contar
con mayor contratiempos que no pudieran ser replanificados, en funcion de cumplir

con los tiempos y metas propuestas en el presente proyecto.

6.3. Logro de los Objetivos planteados en la propuesta del Trabajo de Grado.
Los objetivos propuestos fueron alcanzados de forma optima para el sistema
consultor  cliente. Expresando satisfaccion en los resultados generados en el

estudio Diagnéstico Organizacional, y comprometiéndose a tomar las acciones

pertinentes en funcién de alcanzar las metas propuestas.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

7.1. Conclusiones.

Los hallazgos principales indican que la organizacion The Media Office tiene
aspectos que estan funcionando con un alto grado de calidad, tales como el propésito,
el compromiso de los trabajadores con los objetivos de 1a empresa, la posicion de la
empresa en el ambiente externo, el trato hacia los empleados, las relaciones entre los
empleados. Por otro lado, hay aspectos que requieren cambios para lograr el nivel de
excelencia que la empresa desea, entre ellos se menciona la claridad de roles y
procedimientos, la formalidad en el seguimiento de los proyectos, la toma de
decisiones que considere la participacion de los empleados y una comunicacion
oportuna de esas decisiones, el proceso del andlisis de futuros desafios y planificacion

a largo plazo (esto tiene que ver también con el pensamiento estratégico de los

integrantes de la organizacion).

Otra conclusion importante es que no todas las Unidades estan al mismo nivel de
excelencia, la Unidad de Eventos Comunicacionales requiere mejorar la

comunicacién entre el equipo y la coordinacion de acciones con la Unidad de

Consultoria Comunicacional.

También se pudo notar la limitada formalidad en la gestion de conocimiento

(creacion, almacenamiento y aplicacion del conocimiento) y seguimiento de los

proyectos.
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Los resultados obtenidos con el instrumento aplicado lucen sesgados hacia arriba
y con poca variabilidad, posiblemente se deba a que el personal se adhiera a 1a norma
evitando la exclusion y la divergencia. La mayoria de los valores estan por encima del
punto medio de la escala (tercer cuartil). Sin embargo con las entrevistas se pudo
confirmar los aspectos especificos como planificaciéon, comunicacion y coordinacion.

Ademas de la necesidad de tener planificacion, especialmente a largo plazo.




7.2. Recomendaciones.

Con base a los resultados obtenidos y considerando los objetivos planteados por la

alta direccion de optimizar los procesos internos de tal manera que alcancen una

excelencia organizacional y la organizaciéon puedan seguir creciendo en forma

armonica, se recomiendan las siguientes acciones:

Realizar un proyecto para revisar, documentar y divulgar entre el personal

de The Media Office, los roles y procedimientos organizacionales.

Realizar un analisis de la estructura de cada una de las unidades de
negocio, con la finalidad de determinar si se utilizan todos los recursos,

sincerar los procesos y evaluar aquellos que pudieran ser automatizados.

Desarrollar un sistema de gestion de conocimientos donde se pueda
capturar, almacenar y aplicar las experiencias vividas en los diferentes
proyectos de eventos comunicacionales y de entretenimiento asi como

otras areas de interés para The Media Office.

Desarrollar un esquema de comunicacion de las politicas y criterios para la

toma de decisiones.

Desarrollar una actitud positiva hacia la planificacion y control de

proyectos.

Realizar programas de aprendizaje que permitan desarrollar las siguientes
habilidades:

o Comunicacion asertiva.

o Analisis de problemas, manejo de prioridades y toma de decisiones.
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Trabajo en equipo (retroalimentacion, delegacion)
Manejo de reuniones efectivas.

Planificacion y Control de Proyectos.

Innovacion.

Pensamiento Estratégico.
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ANEXOS.



Anexo 1: Orgamigrama de TMO
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Anexo 2

Propuesta al cliente




Caracas, 22 de marzo de 2007

Sefores The Media Office

Centro Comercial Ciudad Tamanaco
Torre D, Oficina D-108

Av.La Estancia, Chuao

Caracas

Atencion: Miguel Sogbi
Director Ejecutivo

Tenemos el agrado de presentar nuestra oferta de servicios profesionales para
realizar un diagnoéstico organizacional en temas como la comunicacion,
planificacion y resolucion de problemas entre las Unidades de Negocio
Consultoria Comunicacional y Eventos Comunicacionales. El resultado del
diagndstico permitira delinear opciones para establecer un plan de accién que
encamine a The Media Office a cumplir con los objetivos estratégicos que se

ha planteado para los proximos afos.

El proyecto de diagndstico, cuya duracion es de 8 semanas, comprende cuatro
fases: vision del estudio, recopilacion de la informacién, procesamiento/andlisis
de resultados y finalmente presentacion de resultados y recomendaciones.
Gracias a su aceptacion inicial de desarrollo del trabajo de diagnoéstico, se
comenz6 la primera fase, en fecha 13 de febrero de 2007 con entrevistas a
Directores y observacion al equipo de trabajo durante su reunion semanal de
seguimiento. El resultado de esta primera fase ha permitido precisar temas y

areas donde se debe enfocar el diagnostico.

Debido la importancia de Ila informacion que manegjaremos, nos
comprometemos a garantizar la confidencialidad de la misma. Dispuestas a
establecer una relacion de mutuo beneficio, estamos a su disposicion para

aclarar cualquier informacion relacionada con la propuesta presentada.

Atentamente

Mary Céardenas de Gil Krysbel Camacho
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Propuesta de Diagndstico para The Media Office

Propédsito de la propuesta

Analizar las diferentes relaciones entre el personal que conforma las Unidades
de Negocio de la empresa The Media Office, a fin de poder optimizar sus
procesos internos y el logro de objetivos estratégicos establecidos por la Alta

Gerencia.

Objetivo del diagnéstico

o Diagnosticar la situacién actual de la empresa “The Media Office” en
temas de comunicacion, planificacion y resolucién de problemas entre
las Unidades de Negocio Consultoria Comunicacional y Eventos
Comunicacionales.

o Formular propuestas de mejoramiento a partir de los resultados del
diagnostico.

Metodologia a utilizar

El diagnostico que se propone se enfocaria a evaluar el funcionamiento y

desemperfio de las funciones clave de la operacion del negocio de The Media
Office.

Se analizara el medio interno de la organizacidon (Interaccion entre las
Unidades de Negocio, y los procesos de comunicacién, analisis de problemas,
toma de decisiones y planificacion) asi como los servicios/productos
generados. El interés es identificar las fortalezas y oportunidades de mejora de
la organizacion.

El desarrolio del proyecto se realizara en varias fases:
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Vision Preparacién Organizacién Presentacion
del de
Estudio Recoleccxén néhms de esultados

de la fa Informacion
Informacion

Vision del Estudio

Durante esta fase se establecid con los Directores de la organizacion el
objetivo del estudio, areas de atencion y los factores que inciden en el
desemperfio de la empresa. Mediante entrevistas no estructuradas a estos
Directores, se da a conocer el contexto en donde la empresa se desarrolla (tipo
de negocio, entes con quien interactua, estructura, productos y servicios que
ofrece, y caracteristicas internas de funcionamiento). Adicionalmente, a través
de la observacion directa de una reunién de trabajo de todo el personal, se
extrae caracteristicas de la interaccién entre ios miembros del equipo, sus ritos,
valores, en sintesis su cultura organizacional.

Preparacién y Recopilacién de la informacién

Comprende la preparacion de los instrumentos de recoleccion de informacion
El levantamiento de informacién se realizara a través de entrevistas a personas
clave y cuestionarios dirigidos a todo el personal que integra €l equipo de TMO.

Andlisis vy Sintesis de la informacién

La informacién obtenida en la etapa anterior sera organizada y procesada para

luego analizar y e interpretar los resultados.

Presentacién de Resultados y Recomendaciones

Se generaran recomendaciones a partir de los resultados obtenidos y los
mismos se someteran a la aprobacién de TMO, quien decidira sobre las
acciones a seguir.




Propuesta de Diagnostico para The Media Office

Producto a obtener:

o Diagnostico de situacion actual.

o Propuestas de mejoramiento en los procesos organizacionales
diagnosticados.

Poblacion o muestra

o La poblacién que sera objeto de estudio, estara constituida por todo el

personal de TMO 16 personas incluyendo a los 3 Directores.
Instrumento de levantamiento de informacion

En la Fase | se utilizaron: las entrevistas no estructuradas dirigidas a Directores
y un instrumento de ejercicio de Observacion Grupal, propuesta por Bales
dirigida a la reunién grupal.

En la fase siguiente se seleccionaran instrumentos que seran aplicados a todo
el personal.

Recursos necesarios

Para el desarrollo apropiado de los trabajos propuestos por las consultoras
requerimos que el TMO provea los siguientes recursos, servicios y/o
facilidades:

1. Proveer |la permisologia y acceso al personal designado por la empresa
consultora para ejecutar las actividades de diagnéstico, recoleccion de
informacion, talleres o cualquier otra actividad que requiera la presencia del

personal en las instalaciones de TMO.

2. Proveer el espacio fisico al personal a las consultoras para ejecutar las
actividades de diagnéstico, recoleccion de informacion, talleres o cualquier
otra actividad que requiera la presencia del personal en las instalaciones del
TMO.
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3.

Proveer las facilidades de sala de reunion, con los equipos PC, videobeam,
rotafolios etc., necesarias para realizar |las reuniones de trabajo y talleres

entre el personal de la empresa consultora y los participantes del trabajo por
parte del TMO.

Proveer facilidades de computacién, impresiéon, comunicacion y fotocopia

durante la realizacién de las sesiones de frabajo.

Proveer la informacion detallada de los planes estratégicos, organigramas,
modelo de procesos, programas de aprendizaje, cambios, sistemas y

politicas que sirva de insumo para el desarrollo del diagnéstico.

Proveer la informacion en formato digital a ser convertida por las

consultoras.

Coordinador del proyecto por parte de TMO.

Miguel Sogbi

Sera el encargado de coordinar el equipo de participantes del proyecto por

parte de The Media Office. Comprendera los objetivos del proyecto para todas

las areas del negocio involucradas, a fines de colaborar y formular

compromisos.

Responsabilidades:

v

Participar en las reuniones de seguimiento del proyecto que peridédicamente
se llevara a cabo con las consultoras, chequeando la participacion de los

recursos bajo su responsabilidad.
Coordinar al personal del TMO durante el ciclo de vida del proyecto.

Asignar tareas al personal del proyecto bajo su cargo, servir de enlace
hacia el resto del personal y garantizar su participacién oportuna en las

tareas y toma de decisiones que se requieran.

Monitorear el progreso del proyecto desde el punto de vista de las

actividades bajo la responsabilidad de TMO.

Garantizar las facilidades administrativas y logisticas en la sede del

proyecto.
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v Garantizar la disponibilidad de la informacion requerida durante el proceso

de implantacion para las diferentes areas involucradas en el proyecto.

v Asegurar la validacion logica de los resultados del proyecto, de manera que

se cumplan los requerimientos propios del negocio.
v" Revisar y aprobar los informes de avance.
v Aprobar la ejecucion de producto generado.

v Coordinar la participaciéon del personal estratégico a lo largo de cada una
de las fases del proyecto.

Personal experto en el negocio del TMO.

Responsabilidades:

v Definir los aspectos basicos para la Visiéon del Estudio de todas las areas
del negocio involucradas.

v Participar activamente en las sesiones de trabajo, validacion y presentacion
de resultados.

Cronograma

Periodo de ejecucion: 12 de enero al 13 de abril del 2007



Cronograma de trabajo
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Task Name Work Duration Start Finish March o Apri
a »_y o M2 1802 26102 04403 1B3_ 7 1803 25103 01104 08/04
1 Tiabajo de Consutoria Aplic ada t 252.8ms  %.2wks  G¥Feb I3 A S m——
2 Fase I Vision del Estudio $6his  hdwks  ¥Felr  12Miu —
3 Preparar primera reunién cor ef 16 hrs 2days  0SFeb 12 Fesb TEY KCIO6LML[50%]
clierte
4 T Reslizar primera reunion con el 4nrs 1day 13Feb 13Feb 1302
clierte
5 Aralizar resuttados de la reu nidn 16 hrs 1day 14Fsh  14Feb x KLMEC
5 T Renlizar segundia reunién coin &l 4hrs 1cay 16Feb  1BFeh 1542
clisnter
7 Araiizer resutados de la reu nion 18 hrs 1cday 19Feb  18Feb L E
a T Realizar okaervecidn directa a 4 hrs 1day 26Fsh  26Fuih 26 02
raunidn equipo de trabajo
[-] Analizer resukados de la 16 hrs 1day 27Feh 27Feb w KCMG
observacion .
10 Determinar ¢l drea a diagnositicar 4 hrs tday 28Feh  28Feh ﬁﬁ[«lﬁlﬂﬁﬁi‘l-}j
11 Preparar propuesta 16 hrs Tday 12Mar  12Mar KA
12 Face Ik Prepa acion y 1ecolesscion T8 4hio 3wks  06Mm 26 M
de infal macion
13 investigar cudl (es) instrumerto(s) 384 hrs Sdays O6Mar 13 Mar T K400 BC T4 ]
aplcar it
14 Adeptar instrumenta 16 hrs Sdays 14Mar  20Msr KE[24°:). M [20%6]
15 Praparar procedimiento de 8hrs 3days 21 Mar  23Msr THTLMCT)
aplcacion del instrumento
16 Aplicar e instrumerto 16 hrs 1cday 26Mar  26Mar 243
17 Fage Il (ngantzacion y Awalisiis $2ime GAdwke  2ZTPua 30K
de 1a intol mracion
18 Pracesar la informacion 16 hrs 2days 27 Mar  2BMar KL LIICTRY)
recolectada
19 Analizer resutados y formulear 16 hrs 2days  29Mar 30Mar o KIS0 LM 502}
recomendaciones
20 Fage I¥. Piesemtacion de Hiue 2wks  0ZApr A3 AN ———
1esultados
1 Preparar informe de resuttack os del 16 hrs Sdays O024&pr OB Apr [20° ML
diggnostico
22 Praparar presentacion al clieinte 8hrs {day 094pr 08 Apr Kiof beto}
23 Ajustar informe corn 16 hrs 2 days 10Apr 11 Apr K
B ragomendaciones cel tutor
24 Presertar resutados al client:e 4 hrs 1day 138pr 12Apr Kt
-] Ertregar informe defindivo 2hrs 1day 13Apr 13 Apr ¢!



Inversion
A continuacién se presenta la estructura de costos del proyecto de diagnostico.

Honorarios Profesionales Horas Bs.

Fase I: Visién del Estudio 96 | 20.640.000
Preparar primera reunién con el cliente
Realizar primera reunién con el cliente
Analizar resultados de la reunion
Realizar segunda reunién con el cliente
Analizar resultados de la reunién
Realizar observacion directa a reuniéon equipo de
trabajo
Analizar resultados de la observacion
Determinar el area a diagnosticar
Preparar propuesta

Fase Il: Preparacion y recoleccion de informacion 79 | 16.985.000
Investigar cual (es) instrumento(s) aplicar
Adaptar instrumento
Preparar procedimiento de aplicacion del instrumento
Aplicar el instrumento

Fase Ill. Organizaciéon y Analisis de la informacion 32 | 6.880.000
Procesar la informacién recolectada
Analizar resultados y formular recomendaciones

Fase IV. Presentacion de resuitados 46 | 9.890.000
Preparar informe de resultados del diagnostico
Preparar presentacién al cliente
Ajustar informe con recomendaciones del tutor
Presentar resultados al cliente
Entregar informe definitivo

Honorarios Profesionales 253 54.395.000
"Materiales 100.000
Contingencia 5% | 2.719.750
Administracion 30% | 815.925
Utilidad 30% | 17.379.203
Total (Bs.) 75.409.878

La tarifa de honorarios se establecid en 215.000 Bs./hr.
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La inversion requerida es de Bs. 75.309.878 y comprende honorarios
profesionales, procesamiento de la informacion y materiales, sin embargo este
monto es referencial en virtud que The Media Office no hara ningin
desembolso por concepto de honorarios profesionales ni materiales, ya que es
politica de la Universidad Catdlica Andrés Bello que los trabajos especiales de

grado no generan honorarios a la empresa que se ve beneficiada del trabajo.
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TALLER DE DINAMEICA DE GRUFC

SESION N2 5,
™~

f

EJERCICIO N2 5

.

FORMA: ¥, D. G. Sa.

SESION N&:

INSTRUCCIONES :

EJERCICIO DEL CUADRADO

( Hoja de

3G

Observacién Grupal )

NOMBRE DEL OBSERVADOR:

FECHA:

A continuacifn se le presentan tres variables bdsicas del proceso de grupo (Comunicacidn, Normas y Li-

derazgo) que emergen en el ejercicio del cuvadrado que Ud.

observari.

En base a las categorfas y sub-categorias que

se le seflalan y a las lecturas que se le sugirieron como pre-~requisitos para el ejercicio, marque con una (X) si se-

glin su observacibn el criterio que se le sefiala pudo registrarse en el grupo.

I. COMUNICAGION:

1., :CuBl fue el me- Gestos Sefiales Sonidos Simbolos Fendmenos Otros
dioc de expresidn TERE EEes N Eseritos Corporales {Especifique)
bisica del grupo? ’

p— \
[ 2. iQué modelo de comunicacidn sur Circulo Cadena Estrella Rueda Horquilla

gif en el grupo?

sajeg ap jednic) UQIORAIDSY() B OlOPON
€ oxouy



~40~

Ninguno

3. zgué boundades  (rapidez, Rapidez Exactitud Organizacidn

e

servado?

actitud, organizacifn),
se pudo registrar emelmo
delo de comunicacifn ob-

81 NG

El medio de Comunicacidn del gru
po results eficaz.

Hubo retroalimentacidn en la co~
municacidn (Dar y recibir).

Hubo tengiones en el proceso de
Comunicacidn.

7. Observaciones en relacifn a la comunicacidn observada en el

grupo,




11. NORMAS DEL GRUPD

SI | NO| CUANDO*

1. Be cumplieron las normas fox

males - explicitas.

2, Las normas formales - expli-
citas resultaron Griles  al
grupo para la realizaciBn de

la tarea.

* Inicio de la tarea
Desarrollo de la tareaj] 3. Hubo transgresifn de las nor

Final de tarea. mas formales - explicitas.

4, Fueron aprobadog por el gru-
po las conductag transgreso-

ras.

5. Surgievon normas informales-—

implicitas en el grupo.

6. Las normas informales-impl{-
citas estuvieron en conflic-
to con las normas formales -

explicitas.

7. Observaciones en relacifn a las conductas normativas observadas en el grupo:
et rey



I11.

LIDERAZGO:

—42~

]
1. Estilo de liderazgo

que se did en el grupo

Autoritario

Democrdtico Laissez-Faire

Centrado en el
grupo

Tipo de lider emergente

™o

Centrado en la
tarea

Centrado en lo
socio - afective

No ge obgervs el
surgimiento de lider

ACEPTACTION RESISTENCTIA
3. Reaccifn del grupo
Individual Grupal Individual Grupal
hacia el lfder
I Entre lider y grupo Entre 2 lideres No se did
4. Lucha de Poder r
s I NO

5. El liderazgo que surgif en el equipo resultd

efectivo (facilitd al grupo alcanzar su meta)

6. Observaciones en relacidn a

1 liderazgo registrado e

n el grupo:

»




Anexo 4
Instrumento “Ten P’S: Assesing Corporate Excellence- desarrollado por

Biswajeet Pattanayak y otros (2001)



TeN P’s: ASSESSING CORPORATE EXCELLENCE

Biswajeet Pattanayak, Rajnish Kumar Misra,
Phalgu Niranjana, and Sanjyot Pethe

Abstract: In today’s competitive business environ-
ment, corporate excellence is no longer a long-term
goal, but an imperative. The term corporate excel-
lence itself is used everywhere, yet it lacks definition
as well as a way to measure it. A tool for understand-
ing the attributes of corporate excellence and hence

predicting when corporate excellence will be pres-
ent is given here.
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A growing body of research demonstrates that such traditional performance
measures as return on assets, and even the more contemporary economic
profit calculations, are poor gauges of future organizational performance
(Kaplan & Norton, 1992, 1996) . Of the twenty-five best-performing company
stocks for 1990, based on one-year total shareholder return, for example, only
one was still among the top twenty-five performers by 1999. Of the thirty-six
companies profiled in the 1986 best seller In Search of Excellence (Peters, 1988),
three are no longer listed on a stock exchange and only twelve outperformed
the Standard & Poors 500 Index over the past five years. Clearly, we need bet-
ter ways to measure present results and momentum. Since excellent perfor-
mance can be defined either on the basis of reputation or through objective
analysis, a model that integrates both dimensions enables us to identify “the
best of the best” in the new millennium (Schmidt, 1999).

In order to excel, corporations need to anticipate what the require-
ments of the 21st Century will be. A myriad of predictions of attributes needed
for future success is provided in the literature. For example, it is said that many
of the functions now handled in-house will have to be performed through
alliances, joint ventures, and networks. It has also been predicted that shift-
ing portfolios of businesses and assets and continuously evolving external
networks will make organizations that use these methods more dynamic.
Successful organizations of the future will obviously also serve global mar-
kets characterized by differing consumer preferences from the present and
increasing product specialization. Early in this new millennium, it has been
predicted, revenues from outside the home country market will overtake
domestic sales for many organizations as the global market expands rapidly.
Organizations must gauge future growth opportunities with these emerging
markets in mind.

Organizations in the future must also focus on changes in the labor
market. Employees will be, on average, younger and more technically literate
than today’s workers, and they will exemplify modern attitudes toward the
employer-employee relationship. They will tend to change jobs more fre-
quently, and their loyalty to employers will be predicated on opportunities
for interesting and challenging work that stretches their capabilities. The
employees’ knowledge and experience will directly relate to the employer’s
major sources of competitive advantage (“core competencies”) and the size
and elasticity of the employer’s associated labor markets. Additionally, a large
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and growing share of employees may reside outside of the country in which
the corporation makes its headquarters.

Given these factors and based on a review of literature and experiences
in the corporate world, Pattanayak (2001) has suggested a new model for cor-
porate excellence. The assessment presented here is based on the ten-attribute
model, which is shown in Figure 1.

Organization

!

Performance
o, WM

Corporate Excellence

Figure 1. Ten Dimensions of Corporate Excelience

THE MobEL oF CORPORATE EXCELLENCE

As shown in Figure 1, corporate excellence can be seen as a combination of
people, systems, products, and marketing excellence, resulting in ten sepa-
rate dimensions: purpose, perspective, position, politics, partnership, plan-
ning, product, principles, people, and performance.

The ten dimensions can be defined as follows:

m Purpose is the goal, vision, or business aim of the organization.

m Perspective is the direction an organization is taking, a mental view of the
relative state of what is happening at any point.

From The 2003 Annual: Vol. 2, Consuiting. Copyright © 2003 by John Wiley & Sons, Inc. 3
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m Position is the image of the company seen from outside, as in its position
within its marketplace.

m Politics is the judicious and expedient behavior of people within the
organization.

m Parinership is the state of being a partner or partners, to be a part of the
organization.

m Plans are the plans of action taken by the organization as a whole and by
the work groups.

m  Product is the innovative, augmented, cost-effective output.

m Principles are the set of values, culture, and philosophy by which the orga-
nization functions.

m Peopleare challenging, ethical, committed, high performers and self-driven.

m Performance is the result.

When completing the Ten P’s: Assessing Corporate Excellence assess-
ment, respondents evaluate the degree to which the ten dimensions of corpo-
rate excellence are present in their organization using a five-point Likert scale.

DESCRIPTION AND ADMINISTRATION OF THE INSTRUMENT

The instrument consists of eighty-nine statements. It can be administered
individually or in groups, irrespective of the departments to which the re-
spondents belong as long as they are all members of the same organization.
The instructions are provided at the beginning of the instrument. The facil-
itator should give everyone a copy and a pen or pencil, then read through
the instructions, reminding respondents to answer based on their own view
of the organization at the present time, not any planned future or past time
frame. They should circle the number that best represents their views.

ReuiABILITY AND VALIDITY

The reliability of this instrument was calculated through split-half method
for internal consistency after administering the scale with two hundred ex-
ecutives. The Cronbach alpha for the inventory was 0.89. The correlation of
all the dimensions to the total score ranged from 0.52 to 0.83, respectively.
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The item validity of the inventory was found through factor analysis to
determine whether items measured what they were intended to measure. The
final items were selected on the basis of factor loading and the correlation co-
efficient (r) of each item with the total score. Two items were removed, after
which 100 percent of the variance was accounted for by the ten dimensions.

SCORING AND INTERPRETATION

Respondents can be asked to total their points for each of the dimensions.
Note that on the Scoring Sheet scores must be reversed for the negatively
worded items (5, 12, 14, 31, 33, 34, 38, 39, 53, 61, and 62). All the items are
rated on the five-point Likert scale shown below, and scores are subtotaled
for each factor/dimension.

5= Strongly Agree; 4 - Agree; 3 - Uncertain;
2 Disagree and 1= Strongly Disagree.

After they have scored their assessments, have respondents put their
scores on the Data Collection Sheet for discussion of the company’s Ten P’s
in the large group.

SUGGESTED USES

The instrument is useful for gathering information about attributes in orga-
nizations. It can also identify critical problem areas in companies that are
desirous of attaining excellence in the future. Respondents can discuss any
dimension that has a low average score by looking at the individual items
that make up the dimension. The group can work together to come up with
action plans for changing the organization with regard to that particular di-
mension. It is recommended that the assessment be given again at a later
time to check for improvement.
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Instructions: The statements below reflect various dimensions of organizational
practices. Read each one carefully and circle the response that is true for the
statement as it pertains to your organization at the present time.

1 - Strongly Agree 2 Agree 3 =Uncertain 4 - Disagree

TeN P’s: AsSESSING CORPORATE EXCELLENCE

Biswajeet Pattanayak, Rajnish Kumar Misra, Phalgu Niranjana, and Sanjyot Pethe

I. Purpose

1.

The goals of this organization have been
identified after careful analysis of our
competitors.

. Employees are aware of the goals of the

organization.

. This organization fixes/ freezes its annual

targets in consonance with its business policy.

. The vision of the organization is to become

an excellent place to work, grow, and develop.

. The employees do not know the targets of

this organization.

6. The organization has a clearly defined vision.

7. The purpose to the organization is well-defined.

8. All members of this organization are aware

10.

of its purpose.

. All members of this organization identify with

the purpose of this organization.

All members of this organization accept its
corporate vision.

II. Perspective

11.
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Most activities of this organization are aligned
with the organizational goals.

5 - Strongly Disagree



1 - Strongly Agree 2 Agree 3 - Uncertain 4 = Disagree

12.
13.
14.
15.

16.

Employees are not clear about the activities
they are expected to do.

The organization prioritizes its activities
according to targets/goals to be achieved.

Employees in this organization have no
clear-cut roles.

Employees have well-defined procedures
to work within this organization.

Policies are clearly defined and provide
clear guidelines.

Il. Position

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

The products of the organization are liked
by the customers.

The organization has a very good reputation
in the market.

This organization is able to meet the
expectations of its customers.

This organization possesses a large customer
base in its market.

This organization frequently compares itself

with other organizations to remain competitive.

This organization is sensitive to the changing
demands of customers.

This organization is known to be environ-
mentally friendly.

This organization is known to be quality-
conscious.

This organization aligns its activities with
customer demands.

This organization responds to its customers’
needs.

5 - Strongly Disagree

(@) ]
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1 = Strongly Agree 2 = Agree 3 = Uncertain 4 - Disagree

217.

This organization continuously upgrades

5 — Strongly Disagree

itself in terms of technology. 2 3 4 5
28. This organization is known for its employee-

friendly practices. 2 3 4 5
IV. Politics
29. Employees are treated equally in this

organization. 2 3 4 5
30. Superiors reward their subordinates for their

contributions in achieving organizational

targets. 2 3 4 5
31. Promotions are given to those who are able

to influence their superiors, not necessarily

because of their merit. 2 3 4 5
32. People in this organization are rewarded for

their high performance. 2 3 4 5
33. People indulge in flattery to earn their

superiors’ favor. 2 3 4 5
34. Groups indulge in activities to corner large

gains for themselves. 2 3 4 5
35. Groups share the resources for achieving

organizational goals. 2 3 4 5
36. People in this organization trust one another. 2 4 5
37. People in this organization help each other

as and when the need arises. 2 3 4 5
38. Subordinates insinuate themselves with

superiors to receive promotions. 2 3 4 5
39. Employees who are associated with important

people in the organization are perceived

as powerful themselves. 2 3 4 5
40. Resource allocation in this organization is

based on job demands. 2 3 4 5
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1 =Strongly Agree 2 =Agree 3 =Uncertain 4 - Disagree 5 - Strongly Disagree

V. Partnerships

41. Extensive collaboration occurs between
various teams and departments in achieving

organizational goals. 1 2 3 4 5
42. This organization joins with other organi-

zations to capitalize on opportunities. 1 2 3 4 5
43. People work together in this organization

to identify future challenges. 1 2 3 4 5
44. People here are allowed to design strategies

for introducing innovative products. 1 2 3 4 5
45. Mutual dependency is recognized by every

member of the organization. 1 2 3 4 5
46. Roles in this organization are negotiated

with the person filling the role. 1 2 3 4 5
47. Employees involve themselves in various

activities of the organization. 1 2 3 4 5
48. Employees are able to respond to customers

freely. 1 2 3 4 5
V1. Plans

49. Decisions about launching new products are
made after careful market analysis. 1 2 3 4 5

50. The organization can take an idea and quickly

turn it into a product that people want to buy. 1 2 3 4 5
51. Plans are drawn that involve cross-functional

teams. 1 2 3 4 5
52. The organization draws short-term and long-

term plans for strategic action. 1 2 3 4 5

53. The organization is unable to achieve goals
most of the time due to lack of proper
planning. 1 2 3 4 5
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1 = Strongly Agree 2 =Agree 3 - Uncertain 4 = Disagree

V. Product

o4.

Before launching a new product, the organi-

5 = Strongly Disagree

zation plans properly. 2 3 4 5
55. Products of this company add value for the

customers. 2 3 4 5
56. Our products ensure good service. 2 3 4 5
97. This organization has good after-sales service

for its customers. 2 3 4 5
58. New products are intermittently introduced

to broaden the customer base. 2 3 4 5
59. Our qualitative products and services com-

mand customer loyalty. 2 3 4 5
VIIl. Principles
60. Our organization has a transparent policy

for decision making and communication. 2 3 4 5
61. Hard work and commitment are not

recognized in this organization. 2 3 4 5
62. There are no clearly defined systems and

procedures in this organization. 2 3 4 5
63. This company has a strong, value-based

system of working. 2 3 4 5
64. Top management’s leadership style reflects

the values being practiced in this organization. 2 3 4 5
65. Employees discuss problems among them-

selves in order to solve them. 2 3 4 5
66. This organization closely monitors the target

achievements of each employee. 2 3 4 5
67. The organization is concerned about the

development of its people. 2 3 4 5
68. Taking responsibility for tasks outside of

one’s normal role is recognized and rewarded. 2 3 4
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1=Strongly Agree 2 -Agree 3 =Uncertain 4 =Disagree 5 - Strongly Disagree

69. The culture of the organization is such that

high performers are automatically recognized. 1 2 3 4 5
70. The organization rewards its employees for

their ethical practices. 1 2 3 4 5
IX. People
71. Employees are empowered to take initiative. 1 2 3 4 5
72. People in this organization are opentochange. 1 2 3 4 5

73. Employees here can obtain management
support to implement initiatives. 1 2 3 4 5

74. Top management inspires people to be
innovative. 1 2 3 4 5

75. Employees are praised for their success in

taking initiative. 1 2 3 4 5
76. The organization takes care of the employees’

needs. 1 2 3 4 5
77. Employees are rewarded here for their

good work. 1 2 3 4 5

78. People in this organization are able to utilize
available resources. 1 2 3 4 5

79. People in this organization identify with

the goals of the organization. 1 2 3 4 5
80. Continuous feedback is given to the employ-

ees in order to facilitate their development. 1 2 3 4 5
81. People are aware of their competencies and

use them accordingly.. 1 2 3 4 5
82. High performers are rewarded in this

organization. 1 2 3 4 5
83. Human values are respected in this

organization. 1 2 3 4 5
84. People in this organization are highly

committed to their work assignments. 1 2 3 4 5
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1 - Strongly Agree 2 - Agree 3 - Uncertain 4 = Disagree 5 = Strongly Disagree

X. Performance

85. Employees’ willingness to put in extra
effort is very high, irrespective of reward
and recognition. 1 2

86. This organization is able to set its own
benchmarks. 1 2

87. This organization is highly productive
because of its realistic targets. 1 2

88. In this organization, performance ratings
are based both on quality and on the
quantity of results. 1 2

89. Rewards and promotions are performance-
based in this organization. 1 2
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THE TEN P’S SCORING SHEET

Instructions: Transfer your scores for each of the numbered items to the form
below and total by section. Note that the scores for some of the items must be
reversed. These items have an asterisk beside them. Transfer the scores very
carefully for these items. Next, transfer your total scores to the Data Collec-
tion Sheet and make notes in preparation for discussing places your organi-
zation could make improvements.

ltem No Score Item No Score ltem No Score
o1 . 17 34
2 18 35
3 19 36
4 20 37
5* 21 38*
6 22 39*
7 23 40
8 24 Total
9 25 V. 41
10 26 42
Total 27 43
i 11 28 44
12* Total 45
13 iV. 29 46
14* 30 47
15 31* 48
16 32 Total
Total 33*

*Reverse the score for these items.
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item No Score item No Score Item No Score

Vl. 49 VIIl. 60 76
50 61* 77

51 62* 78

52 63 79

53* 64 80
Total 65 81
VII. 54 66 82
55 67 83

56 68 84
57 69 Total

58 70 X. 85

59 Total 86
Total IX. 71 87
72 88

73 89
74 Total

75
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Ten P’s DATA COLLECTION SHEET

Dimensions Minimum Score | Maximum Score Your Score

. | Purpose 10 50

il. | Perspective 6 30
lil. | Position 12 60
Iv. | Politics 12 60
V. Partnerships 8 40
Vi. | Plans 5 25
Vil. | Product 6 30
VHI. | Principles 11 55
IX. | People 14 70
X. | Performance 5 25

16 From The 2003 Annual: Vol. 2, Consulting. Copyright ¢ 2003 by John Wiley & Sons, Inc.

All rights reserved. Published by Pfeiffer, A Wiley Imprint. Available at www.pfeiffer.com.




Anexo 5

Instrumento utilizado para la recoleccion de datos




Determinar el estado actual de la Organizacién Fecha de elaboracién
INSTRUMENTO Objetivo

The Media Office

INSTRUCCIONES
A continuacion se presentan 67 afirmaciones o planteamientos. Léalos con detenimiento y coloque una 'X" en la opcion que
mejor se ajuste a la forma como usted percibe a la organizaciéon. Siéntase libre de responder los planteamientos que se
presentan, ya que no hay respuestas buenas o malas. Este instrumento es de caracter anénimo y sélo se usara para proponer
acciones de mejora a la organizacion.

Planteamientos

Totalmente

de acuerdo

Totalmente
en

desacuerdo

x || De acuerdo
En
desacuerdo

EJEMPLO : La calidad de vida del caraquefio es cada vez mejor

La persona que respondi6 al planteamiento presentado, marcé la opcion "De acuerdo” . Ahora seleccione una opcion
cada planteamiento. Por favor respondalos todos, agradecemos su colaboracion.

ke
Y]
=
[V

item Planteamientos

Totalmente

de acuerdo

De acuerdo
En

desacuerdo

Totalmente
en

desacuerdo

1 | La visidn de la organizacion esta claramente definida.

2 | La organizacion tiene una muy buena reputacion en el mercado.

3 | Laorganizacién establece sus metas luego de un cuidadoso analisis.

La organizacién tiene una politica transparente para la toma de

¢ decisiones y comunicacion.

5 Esta organizacion es altamente productiva debido a sus objetivos
realistas.

6 Las personas en esta organizacidon estan altamente comprometidas con
sus asignaciones de trabajo.

7 Los clientes se sienten a gusto con los productos y servicios de la

organizacion.

8 | La alta gerencia inspira a las personas a ser innovadoras.

Existe una amplia colaboracidn entre los diferentes equipos de trabajo y
unidades de negocio para alcanzar las metas organizacionales.

10 | Los empleados conocen las metas de la organizacion.

La gente trabaja en conjunto en esta organizacidn para identificar futuros

11 :
desafios.

Los empleados se sienten identificados con el propdsito de esta

12 . L.
organizacion.

En esta organizacidn se utiliza el conocimiento y experiencias pasadas

13
en el desarrollo de nuevos proyectos

14 | Las politicas de la organizacién estan claramente definidas.

En esta organizacion se premia a los empleados por su contribucion en

15 o .
alcanzar los objetivos organizacionales.

16 | Los empleados tienen bien definidos sus roles en esta organizacion.
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17 Las promociones se otorgan a aquellos que pueden influir en sus
superiores, no necesariamente debido a su mérito.
18 Los empleados estan claros sobre las actividades que se espera que
ellos ejecuten
19 Esta organizacion es capaz de satisfacer las expectativas de sus
clientes.
20 | Los empleados de esta organizacién comparten la visién de la empresa
o1 La mayoria de las actividades de esta organizacién se alinea con las
metas organizacionales
o Los empleados reciben soporte de la gerencia para implementar sus
iniciativas.
3 Los grupos comparten l0s recursos para alcanzar las metas de la
organizacion
o4 Los empleados se involucran voluntariamente en diversas actividades de
la organizacién.
25 | Los empleados discuten los problemas entre ellos para resolverlos.
o6 La organizacion prioriza sus actividades de acuerdo a los objetivos-metas
a ser alcanzados.
27 | La organizacién premia a sus empleados por sus practicas éticas.
28 | Esta companiia tiene un fuerte sistema de trabajo basado en valores.
29 Las actividades realizadas en esta organizacién estan alineadas con las
demandas de los clientes.
Las personas en esta organizacion se ayudan entre si cuando o
30 | necesitan sin importar que pertenecen a diferentes unidades
organizacionales.
31 Las actividades en esta organizacion se establecen con la persona que
las va a realizar.
32 La organizacion formula ptanes a corto y mediano plazo para alcanzar
sus objetivos estratégicos.
33| La organizacion ofrece a sus empleados oportunidades de desarrollo.
34 Los empleados tienen bien definido los procedimientos de trabajo dentro
de esta organizacidn.
35 | Existe confianza entre las personas de esta organizacion.
36 Antes de lanzar un nuevo producto o servicio, la organizacion lo planifica
adecuadamente.
37 Los empleados buscan influir en los superiores para recibir promociones
u otros beneficios.
38 En esta organizacién, [os premios y promociones estan basadas en el
desempefio
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39 La lealtad de nuestros clientes se debe a la calidad de nuestros
productos y servicios.
40 | Esta organizacion es reconocida por su conciencia de la calidad.
41 | El trabajo duro y el compromiso son reconocidos en esta organizacion.
42 | Los empleados son tratados en forma equitativa en esta organizacion.
43 La gente en esta organizacidén cuenta con los recursos tecnologicos para
ejecutar sus actividades.
44 | Los empleados tienen amplia libertad para realizar sus actividades.
45 | Esta organizacién es reconocida por su responsabilidad social.
15 Esta organizacion supervisa de cerca el logro de las metas de cada
empleado.
47 | Esta organizacion se mantiene actualizada tecnolégicamente.
18 El tomar responsabilidades adicionales de tareas no contempladas
dentro del rol se reconoce y se premia.
49 | La organizacion cuida de fas necesidades de sus empleados.
50 Las decisiones sobre lanzamientos de nuevos productos y servicios se
toman después de un cuidadoso analisis del mercado.
51 Existe una retroalimentacion continua a los empleados para facilitar su
desarrolio.
52 | Esta organizacion responde a las necesidades de los clientes.
53 Los supervisores siempre consultan a sus empleados para tomar
decisiones
54 La gerencia de esta organizacion mantiene una comunicacion abierta
con los empleados.
551 Las personas en esta organizacion estan abiertas al cambio.
56 | Esta organizaciéon posee un buen servicio postventa para sus clientes
57 En esta organizacion hay sistemas y procedimientos claramente
definidos.
58 | Los supervisores tienen amplia confianza en sus empleados.
50 La asignacién del recurso en esta organizacion esta basado en las
demandas de la tarea.
60 | En esta organizacion son respetados los valores humanos.
o1 Constantemente se introducen nuevos productos y servicios para ampliar
la base de clientes.
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gracias a la planificacion apropiada.
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62 La organizacion rapidamente puede transformar una idea en producto o
servicio atractivo para los clientes.
63 | Los empleados pueden comunicarse con los clientes libremente.
64 | Se formulan planes que involucran equipos de las diversas unidades.
65 | El proposito de la organizacion esta bien definido
66 | Los productos y servicios de esta compania agregan valor a los clientes.
7 La organizacion es capaz de lograr las metas la mayoria del tiempo,
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Anexo 6
Distribucion del Personal de The Media Office

Observacion de la reunién semanal, reconocida por todos como STATUS 26/FEB.
Hora 10 am. a 12:20 p.m.

Lugar: Oficina TMO

Disposicion de los participantes: Forma circular (cara cara)

()

N

Observadoras




