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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue la medicion del estado actual de la
Comunicacion Interna en la corporacion Fortaleza del Valle y su contribucion
a la toma de decisiones gerenciales. Se baso en tres fases metodoldgicas, la
caracterizacion del proceso de comunicacion, diagnosticar el estado actual
de los diferentes elementos del proceso de comunicacién interna y por ultimo
proponer un plan de mejoras relacionado con los elementos que muestran
comportamiento insuficiente en el proceso de comunicacion interna. En la
primera fase se procedié a recopilar informacion relacionada con todos los
elementos del proceso de Comunicacion en la corporacion objeto de estudio.
En la segunda se inicié con la elaboracion de un cuestionario con preguntas
relacionadas con indicadores que permitieron medir al proceso de
Comunicacion Interna, ademas se elabord una guia de entrevista que estuvo
enfocada a los directivos para determinar bajo sus perspectivas que
situacion manifiestan el proceso del mismo. En la tercera fase se realiz6 la
propuesta de un plan de acciones para contribuir a las mejoras del proceso
de Comunicacioén Interna que han mostrado resultados desfavorables en la
medicion. Se concluyé que la evaluacion de la Comunicacién Interna en la
corporacion reflejo un valor de 7,78 de un maximo de 10, resultando los
indicadores con mayor incidencia negativa con base en la puntuacién
obtenida: control de las barreras de comunicacion; empleo de medios
técnicos para la comunicacion con resultado de; facilidades para recepcion
de mensaje comunicativo y retroalimentacion del proceso comunicativo.

Palabras clave: Canales, plan de mejora, mensaje, retroalimentacion.



Xi

ABSTRACT

The objective of this research was the measurement of the current state of
Internal Communication in the Fortaleza del Valle corporation and its
contribution to management decision making. It was based on three
methodological phases, the characterization of the elements of the
communication, diagnose the current state of the different elements of the
internal communication process and finally propose an improvement plan
related to the elements that show insufficient behavior in the communication
process internal. In the first phase we proceeded to collect information related
to all elements of the Communication process in the corporation under study. In
the second one, it began with the elaboration of a questionnaire with questions
related to indicators that allowed to measure the process of Internal
Communication, in addition an interview guide was elaborated that was focused
to the managers to determine under their perspectives what situation they
manifest the elements of the process Communication. In the third phase, a
proposal was made for a plan of actions to contribute to improvements in the
Internal Communication process that have shown unfavorable results in the
measurement. It was concluded that the evaluation of the Internal
Communication in the corporation reflected a value of 7.78 out of a maximum of
10, resulting in the indicators with the highest negative impact based on the
score obtained: control of communication barriers; use of technical means for
communication with result of; facilities for reception of communicative message
and feedback of the communicative process.

Keywords: Channels, improvement plan, message, feedback.



CAPITULO I. ANTECEDENTES
1.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

Las empresas en un contexto cada vez mas globalizado y competitivo, dirigen
sus esfuerzos al logro de productos de la maxima calidad posible con los
cuales satisfacer los requerimientos del mercado, para lo cual hacen uso de
todos los recursos disponibles, tales como tecnoldgicos, financieros,
materiales, humanos con el proposito de lograr ventajas competitivas y

sostenibles en el tiempo.

En este sentido los directivos buscan e implementan nuevas estrategias que
permitan cumplir con las metas y objetivos en cada éarea de decision
empresarial, para ello un componente fundamental que se debe tomar en
consideracion es la existencia de un sistema de Comunicacion que resulte
pertinente y que a su vez permita establecer de forma coherente y operativa los
diferentes canales de informacién entre las areas de decisibn empresarial en
funcion del logro de una mayor interaccion con enfoque en sistema para todos

los niveles de la organizacion.

Gracia (2014) expresa que la Comunicacion cuando se aplica en las
organizaciones es denominada Comunicacion organizacional. Esta
Comunicacion se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su
tipo 0 su tamafio y en consecuencia no es posible imaginar una organizacion
sin Comunicacion. Bajo esta perspectiva, la Comunicacion organizacional es el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una

organizacioén, y entre ésta y su medio.

En este ambito Sdnchez (2015) conceptualiza la Comunicacién organizacional
como el proceso por medio del cual los miembros recolectan informacion

pertinente acerca de su organizacion y los cambios que ocurren dentro de ella.



También se entiende como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas
a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacién, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacién, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas

rapidamente con sus objetivos.

Para Garcia (2013) estas técnicas y actividades deben partir idealmente de la
investigacion, ya que a través de ella se conoceran los problemas, necesidades
y areas de oportunidad en materia de Comunicacién. Puede sefalarse ademas
gue la medicién mediante diversos instrumentos de gestion del funcionamiento
de los procesos comunicativos tiene una gran significacion, ya que permite
diagnosticar su estado actual (mision) para en base a esta proyectar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos en el contexto valorado, de manera
tal que permita acercarse al estado deseado (visién), todo esto con una

estrecha relacion con funcionamiento global de la empresa.

La importancia de la Comunicacion organizacional segun expresa Diaz (2014),
radica en que ésta se encuentra presente en toda actividad empresarial y por
ser ademas el proceso gue involucra permanentemente a todos los empleados.
Para los directivos resulta fundamental una Comunicacion eficaz porque las
funciones de planificacion, organizacién y control s6lo cobran cuerpo mediante

la Comunicacion organizacional.

La Comunicacion organizacional puede dividirse en: Comunicacion Interna y
Comunicacion Externa. Considerando que la primera de la antes sefaladas es
la de interés para esta investigacion, resulta pertinente definirla como el
conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion para la creacion
y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del
uso de diferentes medios de Comunicacion que los mantenga informados,
integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos

organizacionales.



Esencialmente en esta investigacion se ha identificado como problema a
investigar los diferentes elementos que intervienen en el proceso de
Comunicacion Interna en la corporacion Fortaleza del Valle, los cuales
presentan insuficiencias en su organizacién y gestién que limitan la efectividad
de las decisiones directivas y el desempefio general de la corporacién en sus
diferentes ambitos. Esta situacién evidencia fuentes potenciales de mejoras
que de ser abordadas de manera efectiva contribuiran y favorablemente a los

resultados organizacionales.

Se constata mediante un estudio exploratorio previo al desarrollo de la
investigacion, que la causa esencial que origina el problema antes sefialado
esta dada en la insuficiente organizacion estructural que actualmente tiene la
corporacion objeto de estudio, lo cual limita la formalizacion y ejecucion de las
actividades comunicativas. Esto provoca un efecto negativo en el desarrollo de
diferentes actividades de gestion y en el desempefio general, atendiendo a la
relevancia que tiene la Comunicacion para hacer efectivas las decisiones

gerenciales y la necesaria retroalimentacion con los niveles operativos.

De acuerdo a la problemética existente y anteriormente descrita se planea la

siguiente pregunta de la investigacion:

¢Como medir el estado actual de la Comunicacion Interna en la corporacion

Fortaleza del Valle y su contribucién a la toma de decisiones gerenciales?



1.2. JUSTIFICACION

La presente investigacion sustenta su importancia de forma favorable en el
ambito social basado en su contribucion al estado de bienestar laboral de los
trabajadores de la corporacion Fortaleza del Valle, atendiendo a que la
existencia de procesos de Comunicacion adecuados y operativos influye en las
relaciones laborales y personales entre los miembros de la organizacion,
propiciando un ambiente arménico que contribuye al aumento de la eficiencia
en los grupos de trabajo con el efecto positivo que esto implica hacia el
cumplimiento de sus metas y las satisfaccion de sus clientes. Este ambiente
propicio tiene un alcance hasta el entorno familiar de los trabajadores de la

corporacion y la comunidad.

En relacion a la perspectiva del funcionamiento econémico de Fortaleza del
Valle, esta tiene una gran relevancia. Las organizaciones cumplen sus metas
mediante la creacién, Comunicacion y operacion de un sistema de acciones
gue inciden de manera directa sobre el desempefio de los diferentes eslabones
del sistema empresarial. Mdultiples autores consultados expresan que la
Comunicacion y derivada de esta la informacion, constituye un aspecto vital
para el funcionamiento adecuado de los procesos con su impacto relacionado
con los rendimientos laborales y las utilidades. Mediante el perfeccionamiento
de los diferentes eslabones del proceso comunicativo y las acciones de
mejoras que se implementen, contribuyen a lograr efectos economicos

favorables para la corporacién objeto de estudio.

Desde el punto de vista técnico los resultados de esta investigacién permitiran
el fortalecimiento de los procesos de Comunicacién hacia el interior de la
organizacion mediante el esclarecimiento, descripcion y proyeccion hacia la
mejora de los diferentes elementos que dan soporte al desarrollo de la
Comunicacion Interna en la corporacién, con su impacto positivo en la toma de

decisiones gerenciales, y en los resultados de la entidad objeto de estudio.



En el plano ambiental mediante esta tesis se aporta favorablemente a la
sostenibilidad en este significativo ambito, considerando que con el
fortalecimiento de la Comunicacién Interna se prioriza la preservacion del
medio natural que da soporte a la actividad empresarial mediante mensajes
comunicativos que expresen la relevancia de la proteccion ambiental del
entorno y de los impactos que se originan, y que ademas aporten a la

formacion de los trabajadores en este contexto.

Una vez expuestos los elementos que justifican el desarrollo de esta
investigaciéon desde los puntos de vista social, econémico, legal, técnico y
ambiental, se describen a continuacion los objetivos que se plantean cumplir y

la idea a defender con este trabajo cientifico.



1.3. OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Medir el estado actual de la Comunicacion Interna en la corporacion Fortaleza

del Valle y su contribucién a la toma de decisiones gerenciales.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizar los elementos fundamentales relacionados con la
Comunicacion Interna en la corporacion Fortaleza del Valle.

2. Diagnosticar el estado actual de los diferentes elementos del proceso de
Comunicacion Interna en la corporacion objeto de estudio.

3. Proponer un plan de mejoras relacionado con los elementos que
muestran comportamiento insuficiente en el proceso de Comunicacion
Interna en la corporacion estudiada, determinando su aporte a la toma de

decisiones directivas.

1.4. IDEA ADEFENDER

La medicion de la Comunicacién Interna en la Corporacion Fortaleza del Valle

contribuira a la mejora de decisiones gerenciales.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

En este capitulo se expone el desarrollo del marco tedrico referencial de la
investigacion, sustentado en un analisis detallado y actualizado de las bases
conceptuales de la Gestion de la Comunicacion Interna a partir de una amplia
basqueda y revision bibliografica sobre el tema investigado. En el hilo
conductor que se muestra en la Figura 2.1 se describen de manera gréafica los

elementos fundamentales abordados.

2.1. CONCEPTUALIZACION DE LA COMUNICACION

El término Comunicacion proviene del latin communis, que significa «poner en
comun» y expresa la esencia de un proceso sociocultural bésico que se da en
diferentes espacios, entre un numero de diversos actores sociales que
producen y hacen uso de la informacién de manera privada o publica —sociales,
grupales e interpersonales, y que con el desarrollo industrial han incrementado

su nivel tecnolégico, diversificando sus soportes.

Garcia (2013), plantea que es el proceso social de significacién e intercambio
de mensajes, por el que los hombres se identifican, influyen y orientan a un fin
social determinado. Sefala que la Comunicacién ademas, puede identificarse
como el acto de relacién entre dos 0 mas sujetos mediante el cual se evoca, en
comun, un significado, necesitdndose de una experiencia similar evocable en

comun y por légica de significantes comunes.

Diaz (2014), la define como la transferencia de informacion desde el emisor
hasta el receptor, lograndose la compresion de esta informacion. Su estructura
es la de un proceso de intercambio de simbolos y significados, interpretados de
forma similar por el emisor y el receptor. Este conjunto de simbolos constituye
el mensaje que establece la Comunicacion. Estos simbolos pueden ser
gestuales, escritos, verbales, actitudes y sentimientos, enmarcados en un

contexto determinado.



Figura 2.1. Hilo conductor del marco teorico de la investigacion.
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La Comunicacion segun el analisis de los autores de la presente investigacion,
incluye todos los actos de la practica social, considerdndola en el sentido
global, es institucion de cultura y, por lo tanto, de relaciones sociales e
interpersonales. Se puede sefialar que la Comunicacién es el elemento
inseparable de todos los procesos vinculados con el conocimiento y la
sociedad. El éxito en mdultiples organizaciones, depende de la combinacion
fluida y ordenada de una buena Comunicacion Interna con una direccion

sobresaliente.

Una sintesis de los “principales conceptos relacionados con Comunicacion

analizados en la bibliografia técnica sobre el tema se muestra en el cuadro 2.1

Cuadro 2. 1. Definiciones de comunicacion.

COMUNICACION

Autor Afio Concepto

_ Es la interaccién de las personas que entran en ella
Pincho 2011 _ _ y
como sujeto de discusion.

Es el intercambio de informacién entre personas.
Significa volver comUn un mensaje 0 una
Chiavenato 2012 |informacion. Constituye uno de los procesos
fundamentales de la experiencia humana y la

organizacion social.

Es el proceso por el cual intercambiamos o
Lamb et. al. 2012 | compartimos significados mediante un conjunto

comun de simbolos.

Es todo proceso de interaccion social por medio de
simbolos y sistemas de mensajes. Incluye todo
Lomonosov 2013 | proceso en el cual la conducta de un ser humano
actia como estimulo de la conducta de otro ser

humano.

Es la capacidad que tienen los seres humanos para
Reyes 2014 N )
poder transmitir un mensaje a otra persona.

Lasswell 2014 Proceso a través del cual un emisor transmite un
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citado por mensaje a un receptor utilizando un canal en

Gracia especifico, con el propdsito de generar respuesta.

Es el proceso en el cual el emisor trasmite un
Tovar 2015 | mensaje o una idea al receptor que luego decodifica

ese mensaje.

Es el proceso mediante el cual el emisor y el
receptor establecen una conexién en un momento y
Thompson _ _ o _
2016 | espacio determinados para transmitir, intercambiar o
compartir ideas, informacién o significados que son

comprensibles para ambos.

Es la actividad consciente de intercambiar
_ informacion entre dos o mas participantes con el fin
Garcia 2016 N S )
de transmitir o recibir significados a través de un

sistema compartido de signos y normas semanticas.

Es un proceso de interaccidon social sistémico a
través de signos y producto de las actividades
Gonzélez 2017 | humanas, los hombres en el proceso de
Comunicacion expresan sus necesidades,

aspiraciones, criterios, emociones, etc.

Es la accion de comunicarse con pares que permite
ABC 2017 | conocer, lograr informacion, expresarnos Yy

vincularnos.

Fuente: Elaboracion propia

2.2. FUNCIONES DE LA COMUNICACION

La Comunicacion contribuye al desempefio de cuatro funciones principales
dentro de una organizacion: el control, la motivacion, la expresién emocional y

la informacion.

La Comunicacion actia para controlar el comportamiento individual de diversas

maneras. Las organizaciones poseen diversos niveles jerarquicos de autoridad
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y guias formarles a las cuales deben atenerse sus miembros. Por ejemplo,

cuando se les pide a los subordinados que comuniquen primero a su jefe

inmediato cualquier irregularidad relacionada con el trabajo, con el propoésito de
seguir la descripcibn de su puesto o de cumplir con las politicas de la
organizacion, la Comunicacién funge como una funcion de control, pero la
Comunicacion informal también controla el comportamiento. Cuando los grupos
de trabajo molestan o acosan a unos miembros que producen mas que los
deméas (y hacen que el resto del grupo se vea mal), informalmente se lo

comunican y controlan su comportamiento.

Expresa Jaquinet (2013), que la Comunicacién favorece la motivacion al aclarar
a los empleados lo que se ha hecho, si se estdn desempefiando bien y lo que
puede hacerse para mejorar el redimiendo, si es que esta por debajo del
promedio. El establecimiento de metas especificas, la retroalimentacién sobre
el progreso hacia las metas y el reforzamiento de un comportamiento positivo

estimulan la motivacién y requiere de la Comunicacion.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es la fuente principal de
interaccion social. La Comunicacién que tiene lugar dentro del grupo es el
mecanismo fundamental por el cual los miembros muestran sus frustraciones y
su satisfaccién. La Comunicacién, por tanto, proporciona una salida a la
expresion emocional de los sentimientos y el cumplimiento de las necesidades

sociales.

La funcion final que la Comunicacion desarrolla se relaciona con su papel de
facilitar la toma de decisiones. Proporciona la informacion que los individuos
requieren para tomar decisiones al trasmitir la informacion para identificar y

evaluar las opciones alternativas.

Ninguna de estas cuatro funciones deberia considerarse mas importante que
las otras. Para que los grupos se desempefien eficazmente, necesitan
mantener alguna forma de control sobre los miembros, estimular el
rendimiento, proporcionar un medio de expresidn emocional y tomar las

decisiones con toda la informacién posible. Casi en todas las interacciones de
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Comunicacion dentro de un grupo u organizacién se desarrolla una o mas de

estas cuatro funciones.

En otra Optica relacionada con el tema Rodriguez (2006), agrupa las funciones
en gque se expresa la Comunicacion en: reguladora-comunicativa, informativa-
comunicativa y afectiva-comunicativa (ver Figura 2.2). Esta clasificacion de las
funciones de la Comunicacion muestra una relacion cercana con lo planteado

inicialmente.

Figura 2.2. Funciones en que se expresa la Comunicacién

Funciones en que se expresa la Comunicacién

l

Reguladora- comunicativa
v J

Informativa - Afectiva - comunicativa
comunicativa

«

Fuente: Gracia (2014).

2.3. TIPOS DE COMUNICACION

El investigador Gerhard Maletzke citado por Saladrigas (2015), utiliza
parametros de clasificacion de los diferentes tipos de Comunicacion que se

estructuran de la siguiente manera:

La Comunicacion social (presente en los seres humanos), se deriva de un

concepto mas amplio que es la Comunicacién (propia de los seres vivos).

Este autor divide a su vez la Comunicacion social en Comunicacion privada y

Comunicacion publica, incluyendo estas los siguientes tipos de Comunicacion:
Comunicacion privada

e Comunicacion interpersonal.

e Comunicacion no verbal.
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Comunicacion publica

e Comunicacion comunitaria.
e Comunicacion institucional.
e Comunicacion de masas.

Con mayor detalle se describen seguidamente estos tipos de Comunicacion.
Comunicacion interpersonal (cara a cara)

Es la interaccion que tiene lugar en forma directa entre dos 0 mas personas
fisicamente proxima y en la que pueden utilizarse los cinco sentidos con
retroalimentacion inmediata. Dicha interaccibn implica intercambio de
informacion verbal y no verbal entre dos o mas participantes en un contexto

cara a cara. Entre sus caracteristicas pueden mencionarse:

¢ Relacion interdependiente entre fuente y receptor (secuencia de accion-
reaccion), un mensaje inicial influye en la respuesta y esta, a su vez, en
la subsiguiente.

e Cada elemento desempefia un rol.

e No tiene un nimero preestablecido de participantes, pero requiere de al
menos dos personas.

e Todas las personas que intervienen son participantes activos.

e Poco grado de reglamentacion en las frecuencias, formas y contenidos

de los mensajes.

Para terceros es cuestion de Comunicacién comercial, cuyo propdsito es
informar a los usuarios o clientes potenciales y reales sobre las caracteristicas
de la organizacion, asi como los productos o servicios que venden (publicidad
pagada y no pagada, promocién de ventas, merchandising) y en el mejor de los
casos hacen referencia al marketing interactivo o relacional que es para ellos
sinbnimo de Comunicacion Interna. Esta concepcion concibe toda la

Comunicacion en funcién y desde la mercadotecnia.
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Los mas avanzados hablan de la necesaria integracion de todas estas areas de
desempefio bajo una concepcion estratégica que fortaleceria no sélo a la
organizacioén, sino también al papel de la Comunicacion en estos espacios, que

para muchos resulta ignorado.

Figura 2.3. Funciones de la Comunicacion no verbal en la interaccion

comunicativa.

Funciones de la Comunicacion no verbal

Complementar el
mensaje verbal

Contradecir el
mensaje verbal

Acentuar o
enfatizar
parte de un

Sustituir el mensaje Regular el
verbal flujo de la

Repetir o
reforzar el
mensaje verbal

informacion

Fuente: Jaquinet (2013).

Para Negrin (2011), la Comunicacion se puede manifestar en formas diversas
proponiendo un grupo de categorias para clasificar a la Comunicacion: (ver
Figura 2.4)

1. Segun la forma en que se emite el mensaje.
2. De acuerdo a la organizacion del grupo.

3. Atendiendo a su caracter social.



Figura 2.4. Categorias para clasificar a la Comunicacion

Comunicacion

e s —
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Segun laforma
en que se emite

De acuerdo a la
organizacion del

Atendiendo a
su caracter

el mensaje grupo social
Oral Formal Persuasion
Escrita Informal Sugestion
Visual

Fuente: Rodriguez (2006).

Los aspectos que caracterizan la primera de las categorias de Comunicacion

mostradas, se detallan en el Cuadro 2.2.

e Comunicacion oral.
Mcquail (2011), ha planteado que el 70% de las instrucciones se imparten de
forma oral, de ahi la importancia de este tipo de Comunicacion. El lenguaje
estd intimamente ligado al desarrollo del pensamiento. Es su herramienta
material. El pensamiento no se expresa simplemente en palabras, sino que
existe a través de ella. Por tanto la relacion entre pensamiento y lenguaje no es
un hecho, es un proceso interactivo. El trabajo y el lenguaje jugaron un papel

esencial en la transformacion y evolucién del mono en hombre.
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Cuadro 2.2. Descripcion de las formas de Comunicacion, segun la forma en

gue se emite el mensaje.

Oral Escrita Visual Gestual
Una persona * Agenda e Imagenes e Facial
frente a un e Carta e Planos e Corporal
auditorio cara a ¢ Memorando e Maquetas e Accion
cara e Cuestionario e Mapas
¢ Informe

Fuente: Jaquinet (2013).

Una palabra sin significado es un sonido vacio. Cuando el concepto ha
madurado, casi siempre hay una palabra disponible. Relacionado con la
expresion oral estan la receptividad al escuchar, el tiempo de duracion del
mensaje, la logica y coherencia del mismo, el tono de voz, los gestos y

ademanes gue le acompafan.

La Comunicacion oral apreciada de manera objetiva muestra ventajas y

desventajas en su implementacion, las cuales son mostradas en el Cuadro 2.3.

Existe una estrecha relacion entre la Comunicacién oral y la gestual, ya que la
segunda matiza la primera. De ahi la importancia de la credibilidad (coherencia

entre palabra y accion) para lograr una Comunicacion efectiva.

Cuadro 2.3. Descripcion de las formas de Comunicacion, segun la forma en

que se emite el mensaje.




Posibilita retroalimentacion
inmediata.

Se puede preguntar y aclarar.

Una reunién con un superior puede
dar sensacion de importancia.

Se enriquece con la informacion
gue ofrecen otras formas de

Comunicacion.

Fuente: Rodriguez (2006).

17

Pueden implicar costes elevados.

Se invierte mayor tiempo.

Insuficiencias en las habilidades
comunicativas pueden distorsionar el

mensaje.

=

e Comunicacion escrita (ver Figura 2.5).

Figura 2.5. Caracteristicas esenciales de la Comunicacion escrita.

Caracteristicas esenciales de la Comunicacién escrita

U U U

Permite la transmisién del
pensamiento humano a
través del tiempo. Es
mas estable que la oral.

Proporciona, registros, Mantiene informadas a
referencias. un gran ndamero de
documentales (es una personas.

constancia) y posibilita

investigaciones.

Fuente: Gracia (2014).

La Comunicacion es para expresarse no para impresionar, por lo que la

claridad y sencillez del lenguaje adecuado a las caracteristicas del receptor,

son importantes, ya que el significado multiple de las palabras puede ocasionar

una
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significativa limitacion para la Comunicacion. Se debe tener en cuenta ademas
que una puntuacion y ortografia errada pueden distorsionar el significado de los

documentos escritos.

Entre las principales ventajas y desventajas de la Comunicacion escrita estan
las que se muestran en el Cuadro 2.4.
Cuadro 2.4. Ventajas y desventajas de la Comunicacion escrita.

_ — — ——————
Ventajas Desventajas

Proporciona registros, referenciasy [ Puede crear montafias de papel.

datos para defensas legales. Genera burocratismo.

El mensaje se puede preparar con Por problemas de redaccién y

mas cuidado. ortografia se puede ocasionar malas

Se informa a mas personas. interpretaciones.

Perdura en el tiempo. La retroalimentacion no es inmediata.
Permite llevar el mismo mensaje a Puede ser costosa en dinero, tiempo

todos los receptores sin distorsion. y recursos.

Ayuda a unificar politicas y

procedimientos.

Fuente: Trelles (2002).

2.4. GESTION DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

La gestién de la Comunicacion en las organizaciones puede definirse como el
sistema que coordina los procesos y productos comunicativos que se articulan
en una organizacion, dirigiéndolos en concordancia con sus politicas y

estrategias generales.

Gestionar la Comunicacion implica definir un conjunto de acciones vy
procedimientos mediante los cuales se despliegan una variedad de recursos

comunicativos para apoyar la labor de las organizaciones.
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Garrido (2013), sefiala que la gestion estratégica de la Comunicacion, consiste
en reforzar e intensificar las actitudes y conductas ya presentes en los
objetivos, lo cual adopta la forma de una intensificacion de actitudes favorables
por medio de sencillas técnicas de esfuerzo. Enfatiza ademas en la
imprescindible orientacion de los esfuerzos del personal en la consecucion de

los objetivos generales de la organizacion.

Trelles (2002), le otorga un caracter sinérgico y abarcador a la gestion de
Comunicacion, indicando que esta es la busqueda de integracion en los
procesos comunicativos de las organizaciones, pero no apuntando hacia la
homogeneidad entre ellos, sino a partir de su coordinacion, y la eliminacién al
maximo posible de la aleatoriedad, la improvisacion y el espontaneidad, en la

realizacion de actividades comunicativas.

Esta autora sefiala como requerimiento de la gestion de Comunicacién, la
planificacion que debe realizarse a partir de estudios diagnosticos, que
identifiqguen las necesidades de Comunicacién de los diferentes publicos, y la
situaciéon de los flujos comunicacionales, a los que se une la identificacién de
los valores de la cultura organizacional y la evaluacion de su situacion en el

momento de estudio.”.

Sanz de la Tajada, citado por Garrido (2013), propone que la gestién de
Comunicacion —siempre desde una perspectiva integral- debe ser considerada
como un conjunto de reglas de decisiones y lineas de accion que ayudan a
progresar de forma ordenada y estructurada hacia el logro de objetivos

preestablecidos”:

Esta perspectiva de formular la gestibn comunicativa se basara en el esfuerzo
colectivo estimulado por el fortalecimiento de los elementos de cohesién de la
organizacién. Para ello, se lee entre lineas, es necesario la canalizacion y
modelacién de conductas; dejando en un segundo plano los aspectos que

tienen que ver con su planificacion y estructura.
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Jaquinet (2013), la concibe como un marco ordenador que integra los recursos
de Comunicacion corporativa en un disefio de largo plazo conforme a objetivos

coherentes y rentables para la empresa’.

Estas dos ultimas definiciones agregan los objetivos y el marco donde la
gestibn de Comunicacion encuentra su razon de ser, la importancia de

fundamentar su disefio, y la riqueza de su aplicacion.

Segun Valle (2003), la Comunicacion debe ser administrada, pues esta es
objeto de gestidbn con caracter estratégico, orientado a un fin practico: las
relaciones, el cumplimento de metas reconocidas en comun y la coordinacion
de comportamientos, aspecto importante para la productividad en las

organizaciones.

Remarca ademas la necesidad practica debe llevar a cabo una linea directiva
estratégica de Comunicacion, logrando como fin dltimo la optimizacion, y buen

uso de recursos y materiales.

Para Rodriguez (2005), la gestion de la Comunicacién incluye la coordinacion
de todo el engranaje de las comunicaciones y el disefio de un cuerpo integral
de métodos y acciones comunicativas coherentes con las necesidades de la

organizacion.

La gestion de la Comunicacién articuladamente planeada establece y acoge las
caracteristicas que identifican a una organizacién y proyecta sobre sus
integrantes un sistema acorde a sus expectativas e implicaciones con la
organizacién, permitiendo aumentar los grados de motivacion y compromiso del

personal con la organizacion.

2.5. TEORIA DE LA COMUNICACION INTERNA

Herrera (2016), expone que en los momentos actuales con la existencia de un
entorno empresarial altamente complejo y dinamico, la Comunicacion Interna
ha

Pasado a desempeiiar un papel decisivo en el funcionamiento exitoso de los

sistemas de gestion y en la competitividad de las organizaciones. Puede ser
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considerada como una estrategia transversal al servicio de las demas

estrategias organizacionales.

Diaz (2014), plantea que la Comunicacion Interna es el patréon de mensajes
compartidos por los miembros de una organizacion; es la interaccibn humana

gue ocurre dentro de las organizaciones y entre los miembros de la misma.

La Comunicacion Interna para Rodriguez (2006), es la correa de transmision
indispensable, que va a permitir la realizacion de la estrategia general,
considerando este autor, que alcanzar una Comunicacién Interna efectiva es
conseguir la colaboracién, cooperacion, motivacion, de todo el capital humano,
logrando que su accionar laboral sea mas eficaz, permitiendo una
consolidacion de la cultura organizacional, y el logro de las metas en conjunto

trazadas.
Otros autores consultados exponen sus criterios sobre este tema.

Sefala Vidal (2014), que la Comunicacién Interna en una organizacion o grupo,
no debe transcurrir de manera espontanea. Los diversos flujos comunicativos y
las acciones de ese orden que se realicen deben ser reflexionados plenamente

para que sean consecuentes con los fines de la organizacion.

Sanchez (2015), indica que la Comunicacioén Interna se ha impuesto desde los
afos setenta del siglo XX, como una disciplina eficaz en la gestion empresarial,
siendo considerada al mismo nivel de otras gestiones como la de los recursos
humanos. Esta autora al trazar un eje comparativo de la eficacia de la
Comunicacion Interna con la gestion de los recursos humanos incide a favor de
quienes desean adscribirla como una disciplina de indole puramente

conductual.

El analisis conceptual relacionado con la Comunicacién Interna permite a los
autores de la presente tesis mostrar en el cuadro 2.5 las definiciones que se

han consultado en la revision bibliografica efectuada.
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Cuadro 2. 5. Definiciones de Comunicacion Interna.

COMUNICACION INTERNA

Autor Afio Concepto

Conjunto de mensajes y acciones de Comunicacion
elaboradas de forma consciente y voluntaria para
relacionarse con los publicos de la organizacion, con
Capriotti 2012 | el fin de comunicar con ellos de forma creativa y
diferenciada sobre las caracteristicas de la
organizacion, sobre sus productos y/o servicios y

sobre sus actividades.

Es el modelo de mensajes compartidos; es la
Morales 2012 |interaccion humana que ocurre dentro de las

organizaciones, y entre los miembros de la misma.

o Es una herramienta o una técnica de gestion, donde
Brandolini y o . . o _
] 2013 | el objetivo primordial es la eficacia en la recepcion y
Gonzélez B .
comprension del mensaje.

Es aquella que define situaciones en donde dos o
_ mAas personas intercambian, comulgan o comparten
Pizzolante 2014 o o
principios, ideas o sentimientos de la empresa con

vision global.

Es el patron de mensajes compartidos por los
) miembros de una organizacion; es la interaccion
Diaz 2014 o
humana que ocurre dentro de las organizaciones y

entre los miembros de la misma.

Es el proceso a través del cual las personas
interactian entre si mediante el intercambio de
Kouss 2015 |simbolos que representan informacion, actitudes,
ideas o emociones con el objetivo de influirse entre

ellas.

Katz y Kahn 2015 Es una red tejida entre los elementos que conforman
una organizacion, brindando a esta su caracteristica
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esencial, ser un sistema.

Es la Comunicacion dirigida al cliente interno, es
decir al trabajador. Nace como respuesta a las
) nuevas necesidades de las comparfiias de motivar a
Ascanio 2016 ) _
Su equipo humano y retener a los mejores en un
entorno empresarial donde el cambio es cada vez

mas rapido.

Es el proceso comunicacional donde se integran los
dirigentes de una organizacion con todos los niveles
Croci 2016 |de empleados de la misma con la finalidad de
obtener una buena imagen interna y facilitar los

procesos de gestion.

Es transmitir un mensaje con el objetivo de provocar
un efecto especifico, lo que supone no solo tener la
Tello 2016 _ . y
capacidad de hablar, sino también de escuchar, de

prestar atencion a los demas.

Es el conjunto de actividades efectuadas para la
creacion y mantenimiento de buenas relaciones con

_ _ y entre sus miembros, a través del uso de diferentes
Enciclopedia

2017 | medios de Comunicacion que los mantenga
EcuRed

informados, integrados y motivados para contribuir
con su trabajo al logro de los objetivos

organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.

La Comunicacién Interna permite tender canales donde fluyan las
comunicaciones entre quienes desarrollan las labores especificas de una
organizacién, con mayor detalle, los aspectos que permite la Comunicacién

Interna se muestran en la propuesta resumida en el Cuadro 2.6.

La Comunicacion Interna segun criterios de Salo (2016), es inseparable de la
propia actividad productiva de cualquier organizacion. Esta afirmacion adquiere
mayor significacion en la direccion de las organizaciones a partir de la

incorporacion de nuevos modelos organizativos, comunicativos y de gestion.
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La Comunicacion en las organizaciones comprende una serie de pautas,
normas y estilos, que reflejan el modo de hacer de las personas que configuran
la empresa. Tales caracteristicas tienen su reflejo en modelos que las

determinan.

De este modo, desde un enfoque positivista, basado en la planificacién técnica
originada desde modelos de la ingenieria industrial, la Comunicacién Interna
estaria encaminada a controlar y predecir las acciones de un modo planificado

y dirigida de antemano.

Cuadro 2.6. Aspectos que permite la Comunicacion Interna.

_
La Comunicacion Interna permite:

e Lograr el conocimiento pleno de todo el personal, de la mision, vision,
objetivos y politicas que caracterizan a la organizacion.

e Desarrollar, a partir de la participacion de todos, de una cultura
organizacional integradora de cada una de sus partes.

e Facilitar y agilizar los mensajes de todo tipo, con lo que se desvirtla
cualquier tipo de ruido (semantico o técnico).

¢ Obtener mayor rapidez al momento de dar a conocer nuevos cambios, y

decisiones.

_— ||
Fuente: Rodriguez (2006).

La Comunicacion Interna posee un evidente sustento en la garantia de un
mejor funcionamiento para las organizaciones, tanto desde el punto de vista

interno como en el accionar de su entorno social (ver Cuadro 2.7).

Cuadro 2.7. Importancia del andlisis de la Comunicacién Interna.

Importancia del analisis de la Comunicacion Interna
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I mmm e ——\

e Es una expresion de respeto hacia los clientes internos que se
sienten participes del proyecto organizacional.

e Es un elemento habitual y estratégico en los campos de la
sociedad actual (social, politico, cultural, etc.).

e Es un elemento que nutre y se nutre de la realidad institucional.

- ————————————— |

Fuente: Diaz (2014).

Para Puyal (2016), resulta innegable la validez de un sistema planificado y
consensuado de Comunicacion Interna en organizaciones, que desarrollen
canales donde interactien todos los agentes que la conforman, para el logro de
los objetivos planteados, ademas de ser un espacio de encuentro que coordine

las comunicaciones humanas dentro de la empresa.

En esta dptica se considera, que los beneficios de la Comunicacion Interna sélo
pueden ser posibles a partir de un plan de Comunicacion, que debe ser
elaborado por un equipo multidisciplinario con vinculacion en la institucién,
ademas de estar posicionado dentro de los mandos decisorios de la

organizacion.

2.6. REDES DE COMUNICACION INTERNA

Se considera por parte de autores como Puyal (2016) y Salo (2016), que existe
una red cuando hay una agrupacién de miembros de la organizacién en funcion
de unas facilidades de Comunicacion. En las instituciones las comunicaciones

suelen fluir a través de dos tipos de redes: formales e informales.

Las redes formales son aquellas explicitamente sefialadas en el organigrama
de la instituciébn, se puede concebir como un diagrama de la estructura
organizada.

Las redes formales pueden ser ascendentes, descendentes y horizontales,

dependiendo de quién inicie la interaccion y quién responde.

Las redes informales son aquellas que se estructuran en paralelo a las redes

formales y no cuentan, generalmente con una “oficializacion” de los mandos
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superiores. Sin embargo, a pesar de que estas redes generalmente
distorsionan y varian la naturaleza de los mensajes, muestran las siguientes

ventajas:

e Mayor rapidez debido a que no utilizan las redes formales.
e Son exactos cuando se trata de informacion no controvertida.

e Se difunden a manera de racimo.

Sin la existencia de estas redes informales la Comunicacion en la organizacion
seria muy insuficiente., ademas el director de comunicaciones debe tener la
capacidad para saber potenciar las redes formales, y no entrar en un vano
ataque (generalmente infructuoso) a las redes informales, sino utilizar sus
elementos de eficacia y velocidad para que tributen al plan estratégico de

Comunicacion de la organizacion.

2.7. FLUJOS Y CANALES DE COMUNICACION INTERNA

Una autora como Gracia (2014) argumenta que se entiende por flujos de
Comunicacion Interna a aquellos escenarios en donde se expresan las
comunicaciones en una organizacion, permitiendo el intercambio de
informaciones entre el personal en uno o varios niveles jerarquicos de la

organizacion.

Segun la naturaleza de su procedencia se pueden clasificar los flujos de

Comunicacioén Interna en:

e Comunicacion horizontal.
Son las comunicaciones que articulan los individuos de la misma posicion
jerarquica de la organizacion. Dentro de este flujo es fundamental la atencién al
estatus, por lo que deben estar fortalecidas por 6ptimas relaciones informales

con su correspondiente cauce comunicativo.

Entre las principales funciones de la Comunicacion horizontal estan las que

aparecen en la Figura 2.6.
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Comunicacion descendente.

Es la que tiene como origen los puestos de direccién y como receptores a los

mandos medios y de base. Tiende, en las organizaciones mecanizadas a ser la

forma natural y exclusiva de transmitir informacion. Uno de las principales

dificultades que presenta este tipo de Comunicacion es, en ciertos casos, el

exceso de su formulacion, lo que provoca una saturacion de mensajes,

disposiciones y directrices que incluso llegan a contraponerse. Para su

formulacion deben ser analizados y seleccionados los receptores.

Sus funciones primordiales son:

Enviar érdenes multiples a lo largo de la jerarquia.

Proporcionar informacion a los miembros de la organizacion
relacionada a su trabajo.

Instruir a los miembros de una organizacion en el alcance de los

objetivos de la organizacion.

Figura 2.6. Principales funciones de la Comunicacién horizontal.

Principales funciones de la Comunicacion horizontal

e L —

Proporcionar PrOpIC.IZ,ir 2
Facilitar la informacioén pertinente rss;)tl)lljecrfgsd;
coordinacion de y relevqnte _o,le a conflictos de
tareas organizacion gl direccion entre
personal de la misma
B personal

Fuente: Gracia (2014).

Sus funciones primordiales son:

Enviar érdenes multiples a lo largo de la jerarquia.
Proporcionar informacibn a los miembros de la organizacion

relacionada a su trabajo.
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e Instruir a los miembros de una organizacion en el alcance de los

objetivos de la organizacion.

La Comunicacion descendente es un instrumento de la direccion
extremadamente importante a la hora de dirigir a los trabajadores en el
cumplimiento de las tareas propuestas, encontrandose dentro de las principales

herramientas para su instrumentacion las que se grafican en la Figura 2.7.

Los diferentes estudios realizados respecto a la Comunicacion Interna,
coinciden en que la mejor forma de Comunicacién descendente es la relacion

personal, seguida muy a la par de la utilizacién de soportes digitales y escrito.

Figura 2.7. Herramientas para la Comunicacién descendente.
Herramientas parala Comunicacién
descendente

Entrevista
individual

Tablones
de
anuncios

Carta al
personal

Jornada
de puertas
abiertas

Reuniones
de
informacion

Periodico
interno

Fuente: Gracia (2014).

e Comunicacién ascendente.
Fluye desde el personal de base de la empresa hacia los que la dirigen. Suele
contar con muchas dificultades para su fluidez, si la organizacién no cuenta con
una politica clara al respecto. La apertura y solidez de este flujo esta basado en
el posicionamiento que este tenga en el plan estratégico de Comunicacion, y la
existencia explicita de métodos y técnicas que validen este flujo. Es vital

también que los altos mandos otorguen verdadera importancia a este tipo de
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Comunicacion, hecho que viene sucediendo con mayor frecuencia en las

organizaciones contemporaneas.

Las principales funciones de la Comunicacion ascendente segun Gracia (2014)

son:

e Proporcionar a los directivos la informacion que requieran sobre el
estado general y particular de la organizacion.

e Ayudar a medir la efectividad de las comunicaciones descendentes,
evaluando el retorno de la Comunicacién con el agregado aportado por
el personal de base.

e Aliviar tensiones, al permitir a los miembros de la organizacién compartir
informacion relevante con sus superiores.

e Estimular la participacion y el concurso de todos, logrando fortalecer la

cohesion y el compromiso colaborador-institucion.

Entre las herramientas para la Comunicacion ascendente se encuentran las

mostradas en la Figura 2.8.

Figura 2.8. Herramientas para la Comunicacion ascendente.

Herramientas para la Comunicacién ascendente

Seccién en
: el periddico
sugerencias .-
Correo Buzén de Intranet
suaerencias

Programa de

Entrevista

Fuente: Rodriguez (2006).

Canales de Comunicacién Interna.

Los canales de Comunicacion Interna son identificados como las estructuras

formales con las que cuenta toda organizacion, para que mediante ella
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transcurran las comunicaciones e informaciones pertinentes a su desarrollo.

Estos se dividen en canales mediatizados y directos.

2.8. MENSAJES DE COMUNICACION INTERNA

Entre las funciones primordiales del mensaje de Comunicacion Interna resaltan
las de informar, regular, persuadir, e integrar. Los mensajes pueden ser
verbales y no verbales. En este epigrafe se profundiza en la segunda categoria
(mensajes no verbales), que son difundidos como respuesta a los objetivos y

politicas de la organizacion.

Negrin (2011), citando a Redding, valora que existen tres categorias de
mensajes, que son predominante asumidos por los investigadores en
Comunicacion organizacional: mensajes de tarea, mensaje de mantenimiento y

mensajes humanos.

2.9. GESTION DE LA COMUNICACION INTERNA

La gestion de la Comunicacién Interna alcanza en la actualidad un valor
estratégico para las organizaciones, permitiendo orientar correctamente los
canales por donde fluye la Comunicacion, implicando su traslado por flujos
consentidos, aceptados y asumidos por sus miembros. Gracia (2014) plantea
gue la gestion de la Comunicacion Interna consiste en disefiar un marco teorico
y metodologico de acciones de Comunicacion en donde se necesitara poner en
uso, la mas diversa variedad de recursos que ayuden a fortalecer la imagen

institucional.

La instrumentacion de un adecuado sistema de gestion de la Comunicacion
Interna permitira un grupo de aspectos positivos para las organizaciones, tal

como se muestra en el Cuadro 2.8.

Cuadro 2.8. Aspectos que permite la gestion de la Comunicacion Interna.

Gestion de la Comunicacion Interna permite:

“ e Impulsar el conocimiento en toda la organizacion provocando eI“
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aprendizaje y la innovacion, a través del intercambio de ideas y
practicas en el ambito interno y con los socios-clientes, y empresas con
las que existan alianzas estratégicas.

e Favorecer el desarrollo del talento y excelencia laboral, estructurando
mas oportunidades de desarrollo y aprendizaje a través de una gestion
de Comunicacién Interna clara, incitando al intercambio de
conocimiento.

e Coordinar los esfuerzos del personal, asegurando la coherencia de
dichos esfuerzos y facilitando los procesos de toma de decisiones.

- ————————————————————————————————————————— |

Fuente: Jaquinet (2013).

Los principales inconvenientes para implementar la gestion de la Comunicacion
Interna, que se presentan en la practica organizacional son resumidos en el
Cuadro 2.9.

Cuadro 2.9. Principales inconvenientes para implementar la gestion de la

Comunicacioén Interna.

,—
Principales inconvenientes para implementar la gestion de la

Comunicacion Interna

e La falta de formalizacion de los procesos de Comunicacién, al no existir
reglas, ni politicas sobre dichos procesos, 0 que existan pero sean
inadecuadas.

e El exceso de informacion, lo que provoca la subestimacién de la
Comunicacion por parte de los actores de la organizacion, ademas del
mal uso de los canales de Comunicaciéon, sin olvidar la “fe” a esos
soportes, que, por si solos, no resuelven ninglin problema de
Comunicacion Interna.

e La preponderancia de la Comunicacion descendente, pues aunque se
han desarrollado nuevos paradigmas que buscan el fortalecimiento de
los otros flujos, sigue siendo este el mas frecuentemente utilizado.

e La limitada involucracion de los lideres en el proceso de Comunicacion,

|
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y como impulsores de la Comunicacion en toda la organizacion.

e La falta de coherencia e integracion entre los diferentes canales de
Comunicacion Interna: periédicos internos, intranet, correos
electronicos, boletines. En muchas ocasiones sin que entre ellos existan

homogeneidad ni coordinacion.

-  ———————————————————————— |

Fuente: Rodriguez (2006).

Los aspectos valorados permiten comprender que la gestion de la
Comunicacion Interna debera dirigir sus esfuerzos a lograr una organizacion
del conocimiento enfocada hacia sus metas permitiendo obtener: eficiencia;
flexibilidad; transparencia; oportunidad y relevancia en el uso de la informacién

y contribuyendo al incremento de la competitividad organizacional.

2.10. TENDENCIAS ACTUALES DE LA COMUNICACION
INTERNA

Dentro de las actuales teorias de organizacion de trabajo y Comunicacion

Interna son dos las que més difusion han alcanzado en los ultimos afios:

e Teoria de los equipos autonomos de trabajo.

e Teoria de la democracia en las organizaciones.
La teoria de los equipos autonomos de trabajo tiene como objeto aumentar la
produccion, la motivacién, y el compromiso con la entidad, a partir de la
eliminacion de ciertas escalas jerarquicas, y de excesivos controles de

supervision, facilitando la interaccion entre las partes de la organizacion.

Los equipos auténomos de trabajo son conformadas por un grupo de entre diez
a quince personas que recogen y analizan la informacién que necesitan para
hacer su labor, a la vez que asumen la responsabilidad colectiva por su
accionar. El papel de la direccién es recordar la mision y vision organizacional,
es decir los principales ejes estratégicos. Los equipos autdbnomos crean el
marco de reglas y conductas que encaminan su accionar. Para el éxito de este

modelo son fundamentales dos aspectos:

e Compromiso y confianza plena de los elementos que conformaran estos

grupos en la eficacia de este sistema.
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e Que el marco de normas y reglas sea el resultado del diadlogo y la

participacion del grupo en su totalidad.

Este sistema entrega mas responsabilidades y protagonismo al capital humano
que labora en la organizacion, y se apoya en el sistema de Comunicacion

integral de la misma.

Para Varona (2012), la democracia en las organizaciones solo es posible en la
medida que la direccion de la empresa considere los elementos objetivos y
subjetivos del capital humano que labora en ella. Esto se refiere al hecho de
tomar en cuenta la participacién de los empleados en la formulacién de los
objetivos individuales y de cémo estos tengan concordancia con los objetivos

generales de la organizacion.

La teoria de la democracia en las organizaciones tiene como objeto la
participacion del capital humano en las acciones y en las principales
direcciones de la empresa. Dependiendo de la dimensién de la organizacion

existen dos modelos de “Democracia en las organizaciones”:

e Participativa.

¢ Representativa.

La teoria de la democracia en las organizaciones solo tiene éxito en la medida
en que todos los participantes de la misma sean coherentes con el sistema
aceptado, resultando capaces de generar espacios de auto-reflexién, y auto-
generacion de constructos democraticos; a la vez que el modelo se asienta en

estructuras de Comunicacion representativas.

2.11. COMUNICACION INTERNA EN CORPORACION
FORTALEZA DEL VALLE

La corporacion Fortaleza del Valle se crea a inicios del afio 2006 y actualmente
esta conformada por cuatro Asociaciones Agricolas y mas de 600 socios, su
objetivo principal es promover la producciéon y comercializacion de cacao

nacional fino y de aroma con certificacion organica, y comercio justo,
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promoviendo asi el desarrollo social, econdmico y medioambiental de sus

miembros y familias.

Fortaleza del Valle produce y comercializa cacao “fino de aroma” con
Denominacion de Origen, considerado el mejor del mundo y muy cotizado por
las grandes corporaciones chocolateras internacionales. El manejo del cacao
se realiza a través de un riguroso sistema agroforestal y un exhaustivo control
de calidad en la planta de proceso que garantiza su exquisito aroma y sabor
suave Y floral. Actualmente ha ampliado su oferta a la produccién de barras de
chocolate de la méas alta calidad, las cuales progresivamente se van insertando

en el competitivo mercado de estos productos.

El cacao organico fino de aroma de esta corporacion ha logrado obtener las
certificaciones orgéanicas BIOSUISSE y USDA, otorgada por ECOCERT.
También se dispone de la Certificacion FAIRTRADE, dada por FLO-CERT. En
la actualidad dispone de una superficie de mas de 17 000 hectareas dentro un

entorno de elevada biodiversidad y con un gran cuidado del ambiente.

Resulta importante destacar que la Comunicacion en el contexto empresarial
es un aspecto clave y necesario para que la empresa pueda desarrollarse y
llegue a alcanzar un determinado éxito. Esto estad fundamentado segun
Cesares (2010) en la funcién que cumple, que es la de apoyar la estrategia de
la empresa para que de una manera coherente se produzca la integracion entre
los planes, los objetivos y las distintas acciones informativas que se despliegan
en todos los niveles, todo lo cual manifiesta grandes oportunidades de mejora
en la corporacion Fortaleza del Valle.

Para Sanchez (2015) una de las funciones importantes que cumple la
Comunicacion en una empresa es la de evitar el aislamiento que puede
producirse cuando se da la especializacién o la division del trabajo de una

manera enfatica.

La Comunicacion en una empresa puede ser bien oral o bien escrita y en
funcion de su ambito ésta puede ser interna, o sea dentro de la propia

empresa, enlazando los distintos niveles jerarquicos pudiéndose dar esta
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Comunicacion en un sentido vertical para transmitir indicaciones, enviar
retroalimentacion a los subordinados mientras que si se da en sentido
horizontal, ésta pretende coordinar el trabajo, planificar actividades y externa
cuando proviene del entorno exterior a la empresa (Puyal, 2016). En el caso de
la presente investigacion se enfatizara el estudio de la Comunicacion Interna,
considerando las debilidades que se han constatado partiendo de un andlisis

previo desarrollado por los autores.

Ampliando los elementos expuestos Orozco (2014) expresa que a Su vez en
funcion del grado de formalismo que se emplee se puede dar dos tipos de
comunicacién: a nivel formal cuando se da dentro de los canales y a través de
los cauces establecidos dentro de la empresa y a nivel informal cuando ocurre
fuera de los cauces reglamentarios establecidos por la empresa, surgiendo por
relaciones espontaneas entre los trabajadores de la empresa. Se trabajara en
este estudio en los aspectos formales de la comunicacion, ofreciendo un
instrumento de gestion que permitird la evaluacidbn de su comportamiento
actual, y la identificacion de las falencias que deberan ser resueltas en el

ambito analizado.

2.12. CARACTERIZACION

La Real Academia de la lengua espafiola define caracterizar como "determinar
los atributos peculiares de alguien o de algo, de modo que claramente se
distinga de los demas". Puede referirse a personajes, tipografias, paginas web,
empresas, productos, entre otros.

Cuando se hace referencia al término  caracterizacion en el contexto
empresarial se estan valorando aquellos atributos peculiares que tienen una

organizacién o parte de esta, que la distingue claramente del resto de su clase.

Existen diferentes herramientas para la caracterizaciéon de los sistemas. La
propuesta por Herndndez Narifio et. al. (2014) ofrece la posibilidad de
desarrollar un analisis integral, y parte del hecho de que los sistemas
productivos son abiertos, por tanto estdn en constante interaccion con el

entorno, y precisamente constituye el punto de partida para el despliegue de


https://es.wikipedia.org/wiki/Personaje
https://es.wikipedia.org/wiki/Tipograf%C3%ADa
https://es.wikipedia.org/wiki/P%C3%A1gina_web
https://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
https://es.wikipedia.org/wiki/Producto
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ocho variables que responden a exigencias actuales en la gestién de las
organizaciones Estas son: Limite y frontera; Medio o entorno; Andlisis
estratégico; Procesos; Cartera de producto/servicio; Transformacion; Recurso

del sistema y Resultados.

La caracterizacion de la empresa constituye el punto de partida para cualquier
analisis o estudio que se desarrolle. Esta consideracion se sustenta en el
hecho de que las acciones que se necesiten implementar para solucionar o
mejorar algun pardmetro a area empresarial deben partir del conocimiento
detallado de sus atributos més significativos, pues resulta obvio que lo que no

se conoce es muy dificil de gestionar o mejorar.

2.13. DIAGNOSTICO

Argumenta Marqués (2013) que el diagnoéstico puede conceptualizarse como
un proceso fundamental para conocer las caracteristicas y condiciones en las
que se encuentra un grupo, un lugar o algin aspecto relacionado con la
realizacion o logro, por lo que brinda conocimientos especificos y valiosos para

la toma de decisiones.

En una 6ptica similar Comas (2013) sefiala que es un conjunto de procesos
realizados a los diferentes tipos de empresas para poder conocer la situacion
actual de una organizacion y los problemas que impiden su crecimiento, esto
permite conocer los problemas y plantear un plan de accién para promover el

mejoramiento de la organizacion.

En términos semanticos diagndstico significa dia "a través de " y del verbo
gignosko del latin gnoscere o noscere que esta relacionado con "aprender a
conocer”, por lo cual se puede considerar como llegar al conocimiento de algo
a través de un medio o técnica. Por lo que no se reduce a la aplicacion
mecanica de instrumentos o de técnicas sino que también requiere de un

proceso reflexivo para el analisis de los resultados.


http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/decis/decis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/epistemologia2/epistemologia2.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/newton-fuerza-aceleracion/newton-fuerza-aceleracion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
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De manera cronoldgica el desarrollo del diagndstico tiene su origen en el siglo
XIX en donde hay un periodo no cientifico, es decir racionalista-especulativo.
Después se transita al periodo de configuracién y evolucion que es entre 1870
y 1905, posteriormente de 1905 a 1920 pasa a constituirse el diagndstico como
una disciplina cientifica. Posteriormente se pasa por un periodo de expansion y
difusion sobre los métodos que utiliza esto es entre los afios 1920 y 1945 de
ahi llega a un periodo de crisis y rechazo social entre 1945 y 1970, hasta llegar
al periodo actual que es de la década del 70 del siglo XX, hasta la fecha, en
donde ha llegado a una revision conceptual y de técnicas y también a nuevos
modelos.

Existen diversos tipos de diagnostico entre los que se encuentran: institucional,
pedagdgico, curricular, de competencias, organizacional, administrativo,
ambiental, entre otros, lo cual dependera de la finalidad que se quiera lograr y

del @mbito al que pertenezca la problematica localizada.

2.13.1. FASES DEL DIAGNOSTICO

Comas (2013) expone que las fases que se sefialan para desarrollar un

diagnéstico en el contexto empresarial son:

e Andlisis de la situacion anterior.
Se aplica de la investigacion u operativa, para contar con una informacién
histérica consistente, tanto del entorno como interna de la empresa,
materializada en indicadores cualitativos y cuantitativos, que reflejan su
impacto en la gestidbn sustantiva en sus areas estratégicas de produccion,

operacion, finanzas, administracion, etc.

e Andlisis de la situacion actual.
Se desarrolla en funcién a situaciones estructurales y coyunturales por la que
atraviesa la empresa, mediante un sistema de informacion gerencial mas

actualizado.

e Pronostico.


http://www.monografias.com/trabajos16/teoria-sintetica-darwin/teoria-sintetica-darwin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/disciplina/disciplina.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/mcrisis/mcrisis.shtml#QUEES
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/mocom/mocom.shtml
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Consiste en proyectarse al futuro mediante el andlisis de las situaciones
anteriores y actuales precisadas, para diseiiar una imagen objetivo a un plazo

fijado, determinado causas, problemas y soluciones.
2.14. MEDICION

Sefiala Medina (2011) que una medicién es el resultado de la accion de medir.
Este verbo, con origen en el término latino metiri, hace referencia a la
comparacion que se establece entre una cierta cantidad y su correspondiente
unidad para identificar cuantas veces dicha unidad se encuentra contenida en

la cantidad en cuestion.

La medicion permite determinar qué proporcion existe entre una dimension de
algun objeto y una cierta unidad de medida. Para que esto sea posible, el
tamafo de lo medido y la unidad escogida tienen que compartir una misma

magnitud.

Por otra parte Hernandez (2014) argumenta en este ambito que la unidad de
medida, es el patron que se emplea para concretar la medicion. Es
imprescindible que cumpla con tres condiciones: la inalterabilidad (la unidad no
debe modificarse con el tiempo ni de acuerdo al sujeto que lleva a cabo la
medicioén), la universalidad (tiene que poder usarse en cualquier pais) y la
facilidad de reproduccién. Cabe destacar que es muy dificil realizar una
medicion totalmente precisa, ya que los instrumentos usados pueden tener

falencias o se pueden cometer errores durante la medicion.

1.15. INDICADORES PARA MEDIR DESEMPENO

Segun reflejan los criterios revisados las empresas tienen grandes vacios en la
medicion del desempefio de las actividades que forman los procesos a nivel
interno y externo, lo cual se constata con lo expuesto por (Hernandez, 2010,
Marqués, 2013), constituyendo esto sin dudas una barrera para sus directivos
en la identificacion de los principales problemas que limitan el funcionamiento
de las organizaciones, y que perjudican ostensiblemente su competitividad en

los mercados y la pérdida paulatina de sus clientes.


http://definicion.de/comparacion/
http://definicion.de/dimension/
http://definicion.de/patron/
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Argumenta Negrin et. al. (2014), que uno de los factores relevantes para que
todo proceso, llamese de produccion o servicio, se lleve a cabo con éxito, es
implementar un sistema adecuado de indicadores para medir su
funcionamiento. Este sistema de indicadores debe ser objetivo, ha de
caracterizar con suficiente plenitud todos los aspectos de la actividad
analizada, debe ser sensible a la minima alteracion de la influencia de los
diferentes factores; ademas debe ser complejo, o0 sea, que refleje
multilateralmente el trabajo del objeto de andlisis, abarcando, por ejemplo, el
estado de los recursos, nivel técnico - organizativo de los procesos y los
resultados de la actividad y su efectividad, considerandose todos estos como
atributos indispensables a los sistemas de indicadores.

Medina (2011) expresa que el adecuado uso y aplicacion de los indicadores en
la medicion del desempefio en los procesos empresariales, pueden convertirse
en un soporte importante para la generacion de ventajas competitivas
sostenibles y por ende de un buen posicionamiento de la empresa frente a sus
competidores. No debe ser ignorado un conocido adagio que plantea "lo que
no se controla, no se puede administrar’, siendo necesario para las
organizaciones medir sisteméticamente el funcionamiento de sus procesos

para contribuir al desarrollo exitoso de su gestion.

Segun Jiménez (2011) un indicador puede ser definido como una sefial que
muestra una tendencia, es una herramienta para simplificar, medir y comunicar

informacion, permitiendo representar un conjunto de datos en el tiempo y asi

Visualizar los cambios generados por el comportamiento de las personas y los
sistemas productivos. Para Suarez (2014), este término representa la expresion
concreta y mesurable de cualquier fenémeno socioeconémico, que puede ser
representado como una magnitud absoluta o relativa, con un contexto mas
especifico Vega (2013), plantea que los indicadores son Unicamente una forma
util de recopilar grandes cantidades de datos o informaciones y comparar la

evolucion de las empresas.
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Plantea Negrin et. al. (2014) que andlisis de los diversos criterios expuestos por
los autores consultados permiten plantear que un indicador es una expresion
gue mide, simplifica y comunica una informacién a partir de una recopilacion de
datos, facilitando el analisis del comportamiento de cualquier fenGmeno
socioeconémico mediante comparaciones realizadas en un periodo
determinado. No muestra todo, pero ayudan a ver como se ha mejorado o
empeorado en el tiempo, siendo una guia para las acciones y decisiones a

tomar.

El empleo de un adecuado sistema de indicadores posibilitara a los directivos

empresariales:

Poder interpretar lo que esta ocurriendo.

Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus

consecuencias.

Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.

Se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores dando respuesta a

las siguientes preguntas:

¢, Qué se debe medir?

e ¢Ddbnde es conveniente medir?

e ¢ Cuando hay que medir?

e ¢;Enqué momento o con qué frecuencia debe medirse?
e ¢ Quién debe medir?

e (;CbOmo se debe medir?

e (;Como se van a difundir los resultados?
e ¢;Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de

obtencién de datos?



41

2.16. ESTADO ACTUAL

El concepto de estado actual tiene su referente fundamental en el lenguaje
técnico de la fisica y la quimica. Se emplea para describir una situacion en la
cual se halla un objeto o ser vivo. En estos casos, la palabra esta relacionada a

una forma de ser o de permanecer.

Valora Comas (2013) que estos términos utilizados en el ambito empresarial
son asociados a la determinacion mediante la aplicacion de instrumentos de
gestibn de la situacion en que se encuentran determinados pardmetros o

atributos de la empresa.

Esta autora argumenta que la determinacion de actual de ambito objeto de
estudio constituye una especie de fotografia donde resulta posible visualizar los
aspectos mas relevantes de los elementos que se estan estudiando. Por tanto
su analisis resulta un referente necesario y de gran utilidad para los procesos

de mejora.

Es totalmente necesario esclarecer el estado actual para a partir de aqui
establecer las vias o acciones a seguir para lograr un estado futuro mejorado a
partir de resolver los problemas o insuficiencias detectadas en me medicion del
estado actual en cualquiera de los ambitos de estudio, que en el caso de la

presente investigacion lo constituye la Comunicacion Interna.

2.17. PLAN DE MEJORAS

Cabrero et. al. (2014) expone que plan de mejoras al conjunto de acciones
planeadas, organizadas, integradas y sistematizadas que implementa la
organizaciéon para producir cambios en los resultados de su gestion, mediante

la mejora de sus procedimientos y estandares de servicios.

Para garantizar que las acciones del plan de mejoras sean efectivas deben
tener los siguientes atributos:

e Consensuadas.
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Las acciones a ejecutar deben ser debatidas y consensuadas entre todos los
involucrados.

e Coherentes.
Las acciones a ejecutar deben ser coherentes con las mejoras identificadas en
el proceso de evaluacién y los objetivos que se pretenden lograr.

¢ Realistas.
Las acciones deben ser viables para poder realizarlas.

e Flexibles.
Las acciones deben ser susceptibles de ser modificadas por imprevistos
internos y del entorno, sin que se pierda el objetivo original.

El objetivo principal del plan es desarrollar un conjunto de acciones para el
seguimiento y control de las areas de mejora detectadas durante el proceso de

evaluacion, en procura de lograr el mejoramiento continuo de la organizacion.

La elaboracion del plan de mejora debe responder a preguntas siguientes:

¢, Qué se debe incluir?

¢ Quién o quiénes deben ser involucrados?

¢Donde se va a desarrollar (cuéles unidades o areas estan afectadas)?

¢, Como se va a desarrollar o se ejecutaran las acciones?

¢,Cuando o en qué periodo de tiempo se llevara a cabo (inicio-fin)?

¢ Por qué es necesario realizar tales o cuales acciones?

¢Cuanto cuesta implementar el plan en términos operativos (recursos

materiales, financieros, humanos, tecnoldgicos, otros)?

2.17.1. COMPONENTES DE UN PLAN DE MEJORAS

Los componentes fundamentales del plan de mejoras segun las propuestas de
Hernandez (2010) son los siguientes:

e Actividades.
Acciones gque se llevan a cabo para resolver la debilidad o area de mejora

identificada.
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e Objetivo.
Define claramente el resultado que se persigue con la accidon de mejora que se
ejecuta.

e Metas.
Desde la perspectiva conceptual, es un conjunto de acciones o actividades
orientadas a concretar un objetivo determinado.

e Capacidad de ejecucion.
Lo determina el grado de orientacion de la institucion hacia la ejecucion y se
refiere a los recursos materiales, financieros, humanos, tecnolégicos, otros.

e Productos.
Se refiere a los indicadores de resultados programados para alcanzar como
consecuencia de la mejora.

e Fecha Inicio/Fin.
Cada actividad o accion de mejora colocada en el plan debe quedar enmarcada
dentro de una fecha de inicio de su ejecucion y la fecha en que debe terminar.

e Responsables.
A cada actividad o accion de mejora se le debe asignar un responsable de su
ejecucion y logro.

e Medios de verificacion.
Se refiere a los medios para verificar el cumplimiento de las actividades o

indicadores, tales como: documentos, sistemas, etc.

Se plantea en esta investigacion la propuesta de desarrollar como herramienta
para el plan de mejoras un formato tabular segun la revision de los autores

como.

Hernandez (2010), Comas (2013) y Marqués (2013). Este instrumento incluye:
Problema a solucionar, accion de mejora, responsable de cumplimiento,

recursos necesarios, plazo de ejecuciéon de la mejora y fecha de control.
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2.18. DECISIONES GERENCIALES

Autores como Heizer y Render (2014) exponen que se entiende por decisiones
gerenciales a aquellas que un directivo lleva a cabo en las distintas unidades
de una organizacion y desde el punto de vista de la gestién las decisiones
gerenciales pueden ser clasificadas en dos tipos: decisiones de planificacion y

decisiones de control de gestion

Esto se fundamenta en el hecho de que un directivo toma mayoritariamente
decisiones en cuanto a la planificacion (¢, Qué se va hacer?) y un poco menos
en el control dentro del proceso administrativo (¢ Se esta haciendo lo previsto?).
Las funciones de planificacién y control estan estrechamente ligadas en la
actualidad debido al caréacter ciclico del proceso, dinamico del entorno y
adaptativo de la organizaciéon. Las decisiones de control de Gestion estan en
un punto intermedio entre las decisiones de planificacién y las del control de
operaciones, ya que éste Ultimo debe asegurar la eficiencia y eficacia de las

tareas individuales de acuerdo a la implantacion de la estrategia.

Sefiala Fox (2015) que debido a la importancia de la estrategia y los
compromisos emanados de ésta en toda la organizacion, las decisiones de
planificacion estan circunscritas principalmente en el proceso que se denomina
planificacion estratégica que es un proceso sistematico donde se definen los
objetivos y se formulan las estrategias para conseguirlo (¢,Qué hacer?); se
especifican los programas de accién a largo plazo con la correspondiente
asignacion de recursos (¢,Como implementarlas?). Las decisiones de
planificacion se denominaran decisiones estratégicas cuando se determinan en
el proceso de formulacién de Estrategia donde se definen los objetivos para la
organizacion y de las estrategias para lograrlas, éstas tienen la propiedad de
ser mayoritariamente decisiones proactivas, tendientes a delinear el futuro o
establecer una situacion deseada; en cambio las decisiones de control son mas
bien de caracter reactivo y tendientes anticipar un problema futuro sefialado por
un indicador de referencia o en el peor caso tomar acciones correctivas ante un
problema ya ocurrido. En las decisiones de control existe un detector (medida)

gue estimula a un evaluador (ejecutivo) a llevar a cabo una accion. Las
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decisiones de control también se denominaran de control estratégico en la

medida que exista una estrategia ligada a él.

En este ambito puede sefalarse que las decisiones estratégicas también
pueden tener un caracter reactivo, en especial cuando surgen de cambios
imprevistos en el entorno. Cuando esto ocurre y se efectda una planificacion
para enfrentar los cambios se le denomina planificacion oportunista. El caso
normal cuando es programado y se efectia con cierta periodicidad se le
denomina planificacion formal. Ambas son necesarias para mantener la
viabilidad de la organizacion ya que la planificacion oportunista aparece cuando

los problemas no han sido anticipados por la planificacién formal.

Las decisiones tomadas en ambos ambitos derivan distintos resultados y
acciones. Las decisiones estratégicas no son sistematicas, mas a largo plazo,
con datos mas inexactos del futuro, estan representadas en un plan estratégico
gue describe el cdmo se va implantar la estrategia, estos estan expresados

ademas en forma cuantitativa a través de un presupuesto.

La formulacion de estrategias requiere para el ejecutivo un caracter creativo e
innovador (Hay que competir menos, se debe ganar antes la batalla), no es
sistematica deriva de la conclusion del analisis de las amenazas y
oportunidades del entorno, por lo tanto puede provenir de cualquier fuente y en

cualguier momento.

Las decisiones de control de gestidén estan representadas en un plan de accién
gue tiene menor alcance, ya que es mas especifico donde debe solucionar un
problema puntual con un tiempo de respuesta mas breve. Un plan de accion
correctivo como respuesta a un problema requiere de la especificacion para
cada objetivo de indicadores y metas donde es necesario medir, analizar y

diagnosticar la causa.

2.18.1. TOMA DE DECISIONES

Continuamente, las personas deben elegir entre varias opciones aquella que

consideran mas conveniente. Es decir, han de tomar gran cantidad de
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decisiones en su vida cotidiana, en mayor o menor grado importantes, a la vez
que faciles o dificiles de adoptar en funcion de las consecuencias o resultados

derivados de cada una de ellas.

Es posible trasladar este planteamiento general al &mbito de la empresa. La
toma de decisiones abarca a las cuatros funciones administrativas, asi los
administradores cuando planean, organizan, conducen y controlan, se les

denomina con frecuencia los que toman las decisiones.

Schackle (2012) define la decision como un corte entre el pasado y el futuro.
Otros autores consultados definen la decisiébn como la eleccion entre varias
alternativas posibles, teniendo en cuenta la limitacion de recursos y con la

finalidad de conseguir algun resultado deseado.

Como tomar una decision supone seleccionar la mejor alternativa de entre las
posibles, se necesita informacién sobre cada una de estas alternativas y sus

consecuencias respecto al objetivo que se pretende alcanzar.

La importancia de la informacion en la toma de decisiones se evidencia en la
definicion de decision propuesta por Forrester (2013), entendiendo por esta "el
proceso de transformacion de la informacion en accion”. La informacién es la
materia prima, el input de la decision, y una vez tratada adecuadamente dentro

del proceso de la toma de decisién se obtiene como output la accién a ejecutar.

La realizacidon de la accion elegida genera nueva informacién que se integrara
a la informacién existente para servir de base a una nueva decision origen de
una nueva accién y asi sucesivamente. Todo ello debido a una de las

caracteristicas de los sistemas que es la retroalimentaciéon o Feed-back.

Se argumenta por diversos autores que tomar decisiones es decidir como
identificar y resolver los problemas que se le presenta a toda organizacion. Por
tanto, el desencadenante del proceso de toma de decisiones es la existencia

de un problema.
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La presencia de un problema se constatar4 cuando exista diferencia entre la
situacion real y la situacion deseada. La solucion del problema puede consistir
en modificar una u otra situacién, por ello se puede definir como el proceso

consciente de reducir la diferencia entre ambas situaciones.

La toma de decisiones para la administracion equivale esencialmente a la

resolucion de problemas empresariales.

2.18.2. ETAPAS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Robbins (2015) propone el desarrollo del proceso de toma de decisiones como
una serie de ocho pasos que comienza con la identificacion del problema, los
pasos para seleccionar una alternativa que pueda resolver el problema, y
concluyen con la evaluacion de la eficacia de la decision. Este proceso se
puede aplicar tanto a sus decisiones personales como a una accion de una
empresa, a su vez también se puede aplicar tanto a decisiones individuales
como grupales.

La descripcion de estos pasos se expone a continuacion:

Paso 1.- Identificacién de un problema

El proceso de toma de decisiones comienza con un problema, es decir, la
discrepancia entre un estado actual de cosas y un estado que se desea. Antes
gue se pueda caracterizar alguna cosa como un problema los administradores
tienen que ser conscientes de las discrepancias, estar bajo presion para que se
tomen acciones y tener los recursos necesarios. Los administradores pueden
percibir que tienen una discrepancia por comparacion entre el estado actual de
cosas y alguna norma, norma que puede ser el desempefio pasado, metas
fijadas con anterioridad o el desempefio de alguna otra unidad dentro de la
organizacién o en otras organizaciones. Ademas, debe existir algun tipo de
presion en esta discrepancia ya que si no el problema se puede posponer
hasta algun tiempo en el futuro. Asi, para iniciar el proceso de decision, el

problema debe ejercer algun tipo de presion sobre el administrador para que
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éste actue. Esta presion puede incluir politicas de la organizaciéon, fechas
limites, crisis financieras, una proxima evaluacion del desempefio etc.

Por ultimo, es poco factible que los administradores califiquen a alguna cosa de
problema sino tienen la autoridad, dinero, informacion, u otros recursos
necesarios para poder actuar, ya que sino describen la situacion como una en

la que se les coloca ante expectativas no realistas.

Paso 2.- Determinacion de los criterios para la toma de decisiones.

Una vez que se conoce la existencia del problema, se deben identificar los
criterios de decision que seran relevantes para la resolucién del problema.
Cada persona que toma decisiones suele tener unos criterios que los guian en
su decision. Este paso indica que son tan importantes los criterios que se
identifican como los que no; ya que un criterio que no se identificase

considerara irrelevante por el tomador de decisiones.

Paso 3.- Asignacion de ponderaciones a los criterios.

Los criterios seleccionados en la fase anterior no tienen todos la misma
importancia, por tanto, es necesario ponderar las variables que se incluyen en
las lista en el paso anterior, a fin de darles la prioridad correcta en la decision.
Este paso se puede efectuar dandole el mayor valor al criterio preferente y

luego comparar los demas para valorarlos en relacién al preferente.

Paso 4.- Desarrollo de alternativas.
Este paso consiste en la obtencién de todas las alternativas viables que

puedan tener éxito para la resolucion del problema.

Paso 5.- Andlisis de las alternativas.

Una vez que se han desarrollado las alternativas el tomador de decisiones
debe analizarlas cuidadosamente. Las fortalezas y debilidades se vuelven
evidentes segun se les compare con los criterios y valores establecidos en los
pasos 2 y 3. Se evalla cada alternativa comparandola con los criterios.

Algunas valoraciones pueden lograrse en una forma relativamente objetiva,
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pero, sin embargo, suele existir algo de subjetividad, por lo que la mayoria de

las decisiones suelen contener juicios.

Paso 6.- Seleccion de una alternativa.
Este paso consiste en seleccionar la mejor alternativa de todas las valoradas
en base a los criterios que se han tenido en cuenta.

Paso 7.- Implantacién de la alternativa.

Este paso intenta que la decision se lleve a cabo, e incluye dar a conocer la
decision a las personas afectadas y lograr que se comprometan con la misma.
Si las personas que tienen gque ejecutar una decision participan en el proceso,
es mas facil que apoyen con entusiasmo la misma. Estas se llevan a cabo por

medio de una planificacién, organizacion y direccién efectivas.

Paso 8.- Evaluacién de la efectividad de la decision.

Este Ultimo paso juzga el proceso el resultado de la toma de decisiones para
determinar si el problema ha sido corregido el problema. Si como resultado de
esta evaluacion se encuentra que todavia existe el problema tendra que hacer
el estudio de lo que se hizo mal. Las respuestas a estas preguntas pueden

llevar de regreso a uno de los primeros pasos e inclusive al primer paso.



CAPITULO Ill. DESARROLLO METODOLOGICO

El disefio metodoldgico del presente trabajo de tesis de grado se enmarca en la
normativa institucional de la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de
Manabi Manuel Félix Lopez, y en este se incluyen los principales aspectos a

considerar en este ambito los cuales se muestran a continuacion.

3.1. UBICACION

Esta investigacion se desarrollé en la corporacion Fortaleza del Valle la cual se
encuentra ubicada via Canuto —Chone km 1 %2 (Frente a la entrada del sitio™ El
Arrastradero”) en la provincia de Manabi. La representacion grafica de la

ubicacion de la organizacion objeto de estudio se muestra en la Figura 3.1

Figura 3.1. Ubicacion de la corporacion Fortaleza del Valle.
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Fuente: Google maps.

3.2. DURACION

La elaboracion y ejecucion de esta tesis tiene un marco temporal de ejecucion

de nueve meses.
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3.3. VARIABLES DE ESTUDIO

Se plantean como variables de estudio en esta investigacion:

DEPENDIENTE.- Decisiones Gerenciales.
INDEPENDIENTE.- Comunicacion Interna.

3.4. TIPO DE INVESTIGACION

Los tipos fundamentales de investigacion que se implementan en este trabajo

con la bibliografica y de campo, los que son descritos seguidamente.

e INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA

Mediante la investigacion bibliografica se obtuvo informacién apropiada para
fundamentar el marco tedrico-conceptual de la investigacion que se elaboro
mediante la blsqueda de articulos cientificos, libros e internet, revistas entre
otros, los cuales mediante una revision critica permitieron argumentar la

informacion obtenida y sustentar el estudio realizado de forma cientifica.

e INVESTIGACION DE CAMPO

Con la investigacién de campo se recopilé informacion relevante y oportuna
sobre los elementos relacionados con la Comunicacién Interna, y de manera
especial su estado actual en la corporacion Fortaleza del Valle. Esta se efectud
de manera gradual segun las necesidades del estudio desarrollado.

3.5. METODOS DE INVESTIGACION

Como métodos de investigacion que se emplearon en esta tesis se sefialan los
siguientes: descriptivo, inductivo y deductivo, que son argumentados a

continuacion.
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e METODO DESCRIPTIVO

Mediante la instrumentacion de este método se logré describir el estado actual
de los diferentes elementos que intervinieron en el proceso de Comunicacion
Interna en la corporacion Fortaleza del Valle, mediante el analisis de la
informacion que se obtuvo a través de las técnicas de recopilacion de datos
como son la observacion, encuesta y entrevista, las cuales permitieron tabular
y analizar de forma detallada la informacién obtenida relacionada con el ambito

estudiado.

e« METODO INDUCTIVO

La aplicacibn de este método posibilitd observar las posibles causas que
afectaban a la empresa en el ambito de estudio y de esta manera se logr6 dar
respuestas al problema planteado mediante la encuesta, que con respuestas
especificas permitieron medir el estado actual de los diferentes elementos que
integran la Comunicacion Interna en la organizacién analizada y su efecto en

las decisiones gerenciales.
e METODO DEDUCTIVO

Mediante la instrumentacién de este método se logr6 analizar de forma general
los problemas que impactaban a la Comunicacion Interna al realizar diferentes
observaciones y valoraciones sobre este contexto en la corporacion Fortaleza

del Valle, objeto de estudio practico de esta investigacion.

3.6. TECNICAS DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo la investigacion se utilizaron un grupo de técnicas las cuales

se han agrupado en las categorias que se detallan a continuacion:
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3.6.1. TECNICAS DE RECOPILACION DE INFORMACION

e OBSERVACION

Mediante la observacion como técnica objetiva de recoleccién de informacion
se obtuvo evidencias in situ sobre los elementos del proceso de Comunicacion
en la institucion analizada y el impacto que tuvieron los mensajes

comunicativos en los directivos y trabajadores en los roles de emisor-receptor.

e ENCUESTA

Esta técnica permitié obtener amplia informacion de fuentes primarias mediante
un grupo de preguntas que se elaboraron a partir de indicadores especificos
relacionados con las variables en estudio y en consonancia con el

cumplimiento de un objetivo que se planted inicialmente en esta tesis.

A través de la encuesta se logro recolectar y obtener datos pertinentes de los
trabajadores en relacion con el efecto que tienen los elementos de un sistema
de Comunicacion. Para esta finalidad se elaboré e instrumenté un cuestionario
con preguntas precisas y claras lo cual permitié ser entendidas por parte de los

encuestados.

e ENTREVISTA

Con el empleo de la técnica de la entrevista una persona (entrevistador) solicita
informacion a otra (el sujeto investigado o entrevistado) para obtener
informacion sobre un problema especifico mediante un intercambio verbal que

debe ser organizado de una manera organica y coherente.

Se aplico esta técnica a los directivos de la corporacion Fortaleza del Valle
mediante un diadlogo que se efectu6 de forma directa y posibilit obtener
informacion precisa de la precepcion que estos tenian de forma personal sobre
la organizacion y el funcionamiento de los procesos comunicativos hacia el

interior de la empresa.
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3.6.2 TECNICAS DE TRABAJO CON EXPERTOS

o KENDALL

Con esta técnica de trabajo con expertos se logré establecer el orden de
importancia de los criterios que se emplearon para medir el estado de la
Comunicacion Interna. Se utilizO también para determinar el nivel de
concordancia de los criterios que emitieron los expertos que participaron en

esta investigacion.

e DIAGRAMA CAUSA EFECTO O ISHIKAWA

Esta técnica permiti6 organizar y mostrar de manera sintética y gréfica la
relacion entre el funcionamiento deficiente de los elementos del proceso de
Comunicacion Interna y las causas que la originan para fundamentar de
manera cientifica el origen de los problemas y como sustento para la propuesta

de acciones de mejoras.

3.6.3 TECNICAS BASADAS EN INDICES INTEGRALES

Para la medicion del estado actual de la Comunicacion Interna, se utilizdé un
indice integral que se elaboré en base a la propuesta inicial de Negrin (2003)
denominado EPCI (Excelencia del Proceso de Comunicacion Interna), el cual
tuvo como objetivos: analizar el desempefio de indicadores de excelencia con
respecto a patrones de comparacion, detectar inductores criticos que afectaban
a la corporaciéon en el area de Comunicacion Interna y fortalecer los

instrumentos de apoyo a la toma de decisiones gerenciales.

Este indice integral se ha desarrollado mediante el método de Suma

Ponderada y su expresion de calculo es la siguiente:
EPCl= Y Pi Vi (i=1, 2,..., 11)
donde:

Vi: Ponderacion del indicador i con respecto al total.
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Pi: Puntuacién otorgada al indicador i.

Para la determinacion practica del indice integral se empledé una matriz de
calculo como se muestra en el cuadro 3.1. La aplicacibn de una matriz de
decisiones con criterios multiples ha fundamentado el proceso de analisis de
los resultados que ofrecen los implicados en el andlisis de la Comunicacién

Interna en la institucién objeto de estudio.

Cuadro 3.1. Matriz de célculo para la medicion del estado actual de la

Comunicacion Interna con base en el analisis de sus indicadores.

Indicadores Peso del Puntuacién | Excelencia del Proceso de
indicador otorgada Comunicacién Interna
' ' EPCI

Vi Pi

I I B
SR R N
I B B

Fuente: Negrin (2003).

La escala de evaluacion para otorgar la puntuacion se conformdé con valores
notablemente diferenciados en los comportamientos extremos para evitar
(motivado por la subjetividad de la evaluacion), que funcionamientos deficientes
puedan acercarse como resultado global a los niveles de desempefio
promedios y resulte posible mostrar con mayor efectividad los diferentes

niveles del comportamiento de la Comunicacion Interna, ademas de facilitar la
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identificacion de las fuentes de mejoras. En el cuadro 3.2 se muestra la escala

propuesta,

Cuadro 3.2. Escala de evaluacion para los indicadores de Comunicacion

Interna.

Puntuacién correspondiente El

Fuente: Negrin (2003).

Para la medicion de los indicadores se aplicé un cuestionario con una
estructura que resulta clara y comprensible y es la base fundamental del
instrumento para evaluacion que se ha aplicado (ver anexo 1). Este formato
permitié6 dar gradaciones variables a cada indicador pues contempla diversos
niveles de medicién que posibilitan establecer las diferencias entre la situacion
actual del indicador con respecto a su comportamiento deseado.

En relaciobn a la puntuacion de cada indicador, se calculé la media de las
puntuaciones otorgadas por los evaluadores. Cuando el indice integral esta en
un rango comprendido entre 8 - 10 sera considerado como un buen
desempefio, los que reflejen evaluaciones entre 6 - 8 indicardn un
funcionamiento insuficiente y los que tengan resultados inferiores a 6 seran

definidos con desempefio altamente deficiente.

Segun los resultados obtenidos se ha priorizado las acciones de mejoras a
aguellos indicadores que mostraron las mayores deficiencias (evaluaciones de
6 o inferiores a esta), sin excluir medidores con evaluaciones superiores (8),

con vistas a potenciar o mejorar el buen desempefio.
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3.6.4 TECNICAS GRAFICAS

e DIAGRAMAS DE BARRAS

Esta técnica grafica se utilizd para sintetizar los resultados de las respuestas a
las preguntas .del cuestionario relacionadas con diferentes indicadores de la

Comunicacion Interna, y facilitar el analisis de los resultados obtenidos.

e DIAGRAMAS DE PASTEL

Esta otra técnica gréafica de uso extendido en los analisis de datos para realizar
analisis puntuales o comparativos, se empledé en la presente tesis como
complemento para la exposicion de los resultados obtenidos mediante la

instrumentacién de otras técnicas de gestion.

3.7. POBLACION Y MUESTRA

La poblacion objeto de estudio en esta investigacion estuvo formada por los
trabajadores en sus diversas categorias que integran la fuerza laboral de la
corporacion Fortaleza del Valle, los cuales estan documentados en el area de

talento humano, de la cual se recopil6 informacion inicial para este trabajo.

No se utiliz6 muestra de la poblacién para las implementaciones practicas de la
investigacién, pues el numero de trabajadores de la institucion objeto de
analisis es pequefio (17 individuos), y se incluyé a toda la poblaciéon en el
estudio.

3.8. HERRAMIENTAS

Las herramientas que fueron empleadas en esta investigacion como soporte
para la instrumentacion practica de las técnicas de recopilacion de informacion

son las siguientes:



58

e FICHA DE OBSERVACION

Se utiliz6 para la aplicacion efectiva de la técnica de observacion. Su
estructura se correspondioé con un formato tabular que facilito el registro de los
aspectos esenciales acerca de los aspectos de Comunicacion Interna en el
objeto de estudio. Esta herramienta permiti6 ubicar los datos de manera
concreta y en orden cronoldgico para derivar de estos el analisis de la situacion

o problematica identificada.

« GUIA DE LAENTREVISTA

Este instrumento facilitd cumplir el objetivo fundamental que se persiguid
alcanzar con la aplicacion de la técnica de la entrevista, y derivado de este un
grupo de preguntas o cuestionamientos que hizo posible la recopilacion de
datos e informaciones de interés relacionado con el contexto estudiado.
Ademas facilit6 el establecimiento de un dialogo coherente entre el
entrevistador y el entrevistado relacionado con los elementos fundamentales de
la Comunicacion Interna en la entidad estudiada corporacion Fortaleza del
Valle.

e CUESTIONARIO

Este que es una herramienta de partida para la obtencion de informacion
documentada sobre un &mbito de estudio, se elabor6 en base a los indicadores
que permitieron medir el comportamiento de la variable analizada, en el caso
de la investigacion Comunicacion Interna. Incluyé un grupo de preguntas
formuladas en un mismo sentido relacionadas con los indicadores

seleccionados de forma coherente.

e FORMATO PARA EL PLAN DE MEJORAS

Para la implementacion practica del plan de mejoras se empleé un formato

tabular con base en las experiencias previas de autores consultados entre
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estos Marqués (2013). Este instrumento de gestion se muestra mediante el

cuadro 3.3.

Cuadro 3.3. Formato para desarrollo practico del plan de mejoras.

Problema a || Accion de | Responsable de || Recursos | Plazo de | Fecha

solucionar mejora cumplimiento necesarios | ejecucion de

de la control

mejora

Fuente: Marqués (2013).

3.9. PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

El desarrollo practico de la investigacion se realizo en cuatro fases, las cuales
son detalladas a continuacién, incluyendo las técnicas y procederes a

implementar en cada una.

FASE.- 1. Caracterizacion de los elementos fundamentales relacionados

con la Comunicacién Interna en la corporacién Fortaleza del Valle.

En la ejecucién de esta fase se procedidé a recopilar informacion relacionada
con todos los elementos del proceso de Comunicacién en la corporacién objeto
de estudio y se emplearon como fuente referencial los registros de la entidad y
otras técnicas que permitieron elaborar una caracterizacién detallada de
Fortaleza del Valle en el ambito de interés para esta investigacion

(Comunicacién Interna).

FASE.-2 Diagndstico del estado actual de los diferentes elementos del

proceso de Comunicacion Interna en la corporacion objeto de estudio.

Se inici6 esta fase con la elaboracion de un cuestionario con preguntas

relacionadas con indicadores que permitieron medir al proceso de
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Comunicacion Interna en base a la identificacion de estos en la bibliografia
técnica sobre el tema. Las preguntas se formularon de forma clara y precisa
para facilitar las respuestas de los trabajadores en la corporacion Fortaleza del
Valle (Se aplicé a todos los trabajadores). Ademas se elaboré una guia de
entrevista que estuvo enfocada a los directivos para determinar bajo sus
perspectivas que situacion manifiestan los elementos del proceso de
Comunicacion y su impacto en los trabajadores. Para el procesamiento y
analisis de la informacidén obtenida se emplearon de diferentes instrumentos
que facilitaron el estudio de la informacion relevante en el contexto estudiado

Comunicacioén Interna.

FASE.- 3 Propuesta de un plan de mejoras relacionado con los elementos
gue muestran comportamiento insuficiente en el proceso de
Comunicacion Interna en la corporacion estudiada, determinando su

aporte a latoma de decisiones directivas.

En esta fase del procedimiento se realizé la propuesta de un plan de acciones
para contribuir a las mejoras de los elementos del proceso de Comunicacién
Interna que han mostrado resultados desfavorables en la medicién de su
estado actual. El plan de mejoras se estructur6 mediante una tabla que incluyé
las acciones, responsable de su cumplimiento, recursos necesarios y el periodo
de tiempo de implementacion de cada accibn de mejora propuesta. Se
determindé ademas el aporte o contribucién de la mejora de la Comunicacion
Interna en el proceso de toma de decisiones gerenciales en la corporacion

Fortaleza del Valle.



CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

En este capitulo de la tesis se exponen los resultados fundamentales de la
investigaciéon con sus analisis correspondientes, en un orden secuencial y
l6gico segun las fases del procedimiento establecido en la parte metodoldgica

de la tesis.

FASE 1. CARACTERIZACION DE LOS ELEMENTOS FUNDAMENTALES RELACIONADOS
CON LA COMUNICACION INTERNA EN LA CORPORACION FORTALEZA DEL VALLE

Actividad 1. Caracterizacién de la Corporaciéon Fortaleza del Valle

Fortaleza del Valle se crea a principios del 2006 y esta localizada en la Via
Calceta-Canuto km 11/2.Cantén Bolivar — Manabi. Su objetivo principal es
promover la produccion y comercializacién de cacao nacional fino y de aroma
con certificacion organica, y comercio justo, promoviendo asi el desarrollo

social, econdmico y medioambiental de sus miembros y familias.

Es una Organizacion juridica dedicada a la Produccién y Comercializacion de
cacao organico nacional fino de aroma en los mercados de Comercio Justo en
Europa, México, Estados Unidos, mercado nacional y mundial. La corporacion
cuenta en la actualidad con 986 socios, que tienen en conjunto una superficie
de 1.700 hectareas en sistemas agroforestales, que contribuyen a la
conservacion de la biodiversidad y el ambiente en las que se produce un

promedio de 10 quintales de cacao por hectarea al afio.

Fortaleza del Valle estd conformada por cuatro Asociaciones Agricolas de
primer grado que son: Valle del Carrizal, La Fortaleza, Quiroga, y Rio Grande
de Canuto, que pertenecen principalmente a los cantones de Bolivar, Tosagua,
Chone, Junin y Portoviejo, en la Provincia de Manabi, y compuestas de

pequefios y medianos productores.

La corporacion ofrece un cacao fino de aroma con certificaciones como:
organica, la cual constituye el proceso de control que permite garantizar la
calidad organica del producto, verificando el cumplimiento de la norma de

produccion que corresponda en este ambito, segun el mercado al cual se
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destina el cacao y Fairtrade-Comercio Justo que es una certificacion de
producto con un sello de garantia que funciona como distintivo positivo,
ofreciendo al consumidor seguridad acerca de sus valores éticos, resultando
una certificacion exigente y justa tanto con los productores y comerciantes (ver
figura 4.1).

FAIRTRADE

Figura 4.1. Certificacion FAIRTRADE de la Corporacion Fortaleza del Valle
Fuente: Corporacion Fortaleza del Valle.

Ademas esta asociada a la Corporacién de Organizaciones Productoras de
Cacao Nacional Fino y de Aroma del Ecuador “CONCACAOQO”, y ostenta la

vicepresidencia de este gremio.

Entre los elementos que permiten caracterizar a la Corporacién Fortaleza del

Valle pueden sefialarse los siguientes:
% Misidn

Proporcionar a los productores miembros de la Asociacion oportunidades de

desarrollo econémico y social para mejorar la calidad de vida de sus familias.

% Vision
Ser una organizacion de pequefios productores, lider en la comercializacion de
cacao nacional fino y de aroma, que trabaja con estandares de calidad que

exige el mercado nacional e internacional.
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% Fines de la Corporacion

e Promover la unidad, solidaridad y mutua colaboracién, en coordinaciéon
con el Directorio y los diferentes grupos de trabajo.

o Tecnificar la produccion, industrializacion y comercializacion de productos
del agro con potencialidad exportadora;

« Buscar mercados y mejores precios para la venta de sus productos;

e Procurar mejores condiciones de vida para sus socios y familias;

« Realizar planes de trabajo, proyectos y programas que vayan directamente
en beneficio de la familia y de la comunidad;

e Preparar a sus socios para que participen en la direccion de la Asociacién
con eficiencia;

o Mantener relaciones de confraternidad con organizaciones similares;

e Adquirir toda clase de bienes muebles e inmuebles, maquinarias y demas
herramientas necesarias, para la produccion y comercializacion de sus
productos;

o Realizar gestiones ante las instituciones publicas y privadas, tanto
nacionales como internacionales, para obtener el financiamiento de los
diferentes proyectos y programas que vaya a implementar;

o Buscar préstamos favorables para mejorar la produccion;

e Agrupar a todos los productores de la zona de influencia del Sistema de
riego Carrizal-Chone, cuyos productos tengan posibilidades de exportaciéon

o Promover el ahorro y crédito entre sus asociados.

< Imagen corporativa

A nivel nacional Fortaleza del Valle se encuentra muy bien posicionada,
sirviendo de referente para las demas organizaciones que se dedican a la
exportacion del cacao en grano. Ademas la Asociacion es socia de la
Corporacion de Organizaciones Productoras de Cacao Nacional Fino y de
Aroma del Ecuador “CONCACAQ”, y para su posicionamiento en mercado
utiliza el siguiente logo como se muestra en la figura 4.2.
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'y A
Corporacion

FORTALEZA
OEL V ALLE

Figura 4.2. Logo corporativo de la Corporacion Fortaleza del Valle
Fuente: Corporacion Fortaleza del Valle.

La estrategia se complementa con una agresiva campafia para la promocion y
posicionamiento del cacao nacional fino de aroma, mediante la implementacion con
actualizacion periddica de su pagina web, incorporacion a iniciativas organizativas
en el sector cacao, promocionar el trabajo de Fortaleza del Valle en espacios

publicos, ferias nacionales e internacionales.
« Marca

La marca de la corporacion esta posesionada en el mercado nacional e intenta
posesionarla a nivel internacional con el nombre de fortaleza del valle como una
marca que represente calidad de producto y responsabilidad con su entorno al
utilizar el sistema de comercio justo, permitiendo ser una empresa lider en la
comercializacion de cacao nacional fino de aroma y de aroma con certificaciones

ecologica.
% Reputacion

La reputacion de fortaleza del valle se encuentra en un nivel alto gracias a la
calidad de sus productos, pagar a un precio justo y también promoviendo el
desarrollo social, econémico y medioambiental de sus miembros y familiares
compartiendo valores entre sus socios como la solidaridad, respeto al medio

ambiente, responsabilidad social entre otros.

+» Gestion del conocimiento
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Este proceso se lo realiza comunicandole al personal sobre las decisiones de la
organizacion involucrando la planeacion de estrategias y el establecimiento de
politicas con la colaboracién de todo el personal de la corporacion, permitiendo la

generacion de ideas para el desarrollo de la misma.

% Cultura empresarial

La cultura empresarial se basa en los siguientes valores:

Valores de la Corporacion

e Solidaridad, que ante todo es el principio y pilar de la empresa, y con la cual
se intenta proteger sobre todo los intereses de los productores miembros.

o Participaciéon, a fin de que los productores se conviertan en lideres y
actores de su propio desarrollo.

« Responsabilidad social, que responde a la necesidad de mejorar la calidad
de vida de los miembros de la asociacion.

« Respeto al medio ambiente, debido a que se produce cacao organico, libre
de quimicos, sin afectar a la naturaleza aportando un impacto ambiental
positivo al mismo.

« Credibilidad, siendo congruentes con lo que se dice, piensa y se hace.

e Union, para realizar un trabajo conjunto que conlleve a la consecucion de

los objetivos planteados por la Asociacion.

Ademas otro factor muy importante es la comunicacién interna, pero en la
organizacién se lo realiza de forma empirica lo que dificulta la gestion y en el

rendimiento de los trabajadores.

Los aspectos gerenciales de Fortaleza del Valle se han basado en su planificacion
estratégica, por lo tanto esta herramienta se ha constituido la base para
implementar las acciones correspondientes y que han dado lugar a los avances

alcanzados:
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Fortaleza del Valle ha realizado la rehabilitacion de las fincas cacaoteras con
recursos del premio de Comercio Justo, mediante el servicio prestado por un

grupo de seis podadores capacitados y formados por la organizacion.

La organizacion cuenta con certificacion organica, Comercio Justo, Biosuiss,
la obtencion de las certificaciones le ha permitido a Fortaleza del Valle,
vender su cacao a mercados muy exigentes en el ambito internacional como
el suizo, el 100% del cacao ha sido exportado como organico y de comercio

justo.

La organizacion tiene un portafolio de clientes por lo menos de 10
compradores y actualmente ha firmado contratos con 6 compradores

certificados dentro del Comercio Justo.

Cuenta con un sistema interno de control que garantiza la implementacion
de las mejores préacticas de la agricultura organica y el cumplimiento de los
criterios del comercio justo, mediante la presencia de inspectores

capacitados que visitan las fincas de los socios productores.

La organizacion tiene muy buena infraestructura de manejo pos cosecha,
cuenta con cajones para la fermentacion del cacao, marquesinas metélicas
con malla plastica para el secado del cacao, secadora rotativa para el
secado del cacao, balanzas, medidores de humedad, bodegas para el
almacenamiento del producto, oficinas y area administrativa en construccion,
laboratorios para control de calidad. Estas acciones les ha permitido

posesionarse en el mercado internacional.

El incentivo a productores y productoras, le ha permitido un crecimiento en
cuanto a cantidad y buena calidad de los socios y socias, ofertar cacao de

calidad y calidad en sus procesos organizativos.

Implementacién de planes de capacitacién a productores y productoras, para
mejorar la calidad del producto a exportar y la competitividad en el mercado

internacional



67

% Andlisis FODA de la corporacion

El producto estrella de Corporacion Fortaleza del Valle es el Cacao de calidad
superior y su analisis estratégico mediante la matriz FODA permite sintetizar los
siguientes aspectos internos (Fortalezas y Debilidades) y externos (Amenazas y

Oportunidades):
Fortalezas

*  Produccioén de cacao de alta calidad.

Favorables condiciones para el desarrollo del cultivo organico.

Agricultores con experiencia en el cultivo.

Microclimas adecuados para aumentar area cultivada.

Oportunidades:

» Prioridad del Gobierno en promover el cultivo alternativo.
+ Incremento de la oferta mundial de cacao convencional.
* Aumento de la tendencia internacional al consumo de productos organicos.

Debilidades:

« Extrema fragmentacion de la tierra.

« Productores con débil organizacion y bajo poder de negociacién frente a

comercializadores.
« Inadecuado manejo técnico del cultivo.

Amenazas:

» Inestabilidad politica y econémica.
« Contraccién de las cotizaciones internacionales.

* Presencia de plagas y enfermedades no controlables.

+» Cartera de productos
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A nivel nacional Fortaleza del Valle cuenta con un buen posicionamiento, sirviendo
de referente para las demés organizaciones que se dedican a la exportacién del
cacao en grano. Su producto estrella el cacao, es una fruta de origen tropical cuyo
nombre cientifico es Theobroma cacao, perteneciente a la familia de las

Esterculiaceas.

Su origen proviene de México y América Central y su cultivo se ha extendido a
regiones tropicales de Africa y Asia. El arbol del cacao posee grandes hojas
perennes y flores amarillas o rojizas, su fruto es una baya grande (mazorca),
ovoidea, de unos 25 cm de largo por 15 cm de ancho, de color pardo o rojizo

cuando estad maduro.

Hay dos tipos de cacao: uno es rojo y al madurar se transforman en morado y el
otro es verde y cuando madura se torna amarillo. Necesita humedad y calor con
temperaturas entre los 20-30°C y con un promedio de precipitacion anual en el
rango de 1.500-2.000 mm.

Es un cultivo esencialmente de tierras bajas y deben estar a la sombra, por lo cual
normalmente se encuentran bajo arboles méas grandes, palmeras o plataneras.

Requieren un suelo rico en nitrégeno y en potasio.

La corporacion Fortaleza del Valle elabora 4 productos intermedios del cacao:
Licores, manteca, pasta y polvo. A partir de ellos se realiza una amplia
diversificacion entre lo que destaca el chocolate que incluye sabores como: uvilla,
leche, sal, banano, mortifio. Estos productos ya estan gradualmente insertandose
en las exportaciones que realiza la organizacion objeto de estudio.

*» Procesos

Los principales procesos de la corporacién Fortaleza del Valle se muestran de

manera grafica en la figura 4.3, se describen a continuacion:

ADMINISTRACION

COMPRA PROCESAMIENTO EXPORTACION
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Figura 4.3. Procesos de la corporacion Fortaleza del Valle.

Fuente: Elaboracién propia.

e Administracion. Es un proceso directivo que incluye la planificacion,
organizacion y control del resto de los procesos que intervienen en la gestién
de la corporacion. Tiene entre sus objetivos fundamentales la rentabilidad de
exportacion del cacao, la organizacion para recibir contratos de empresas
europeas, la evaluacion sistematica del desempefio de trabajadores y
socios, la medicion de la calidad del cacao, la capacitacion y entrenamiento

del personal segun sus funciones en la institucién.

e Compra. Este proceso se desarrolla en cinco etapas que pueden ser
enlistadas de la siguiente forma: Existencia de un problema o necesidad;
Busqueda de los productos o servicios que permitan eliminar el problema o
necesidad; Decision de compra; Utilizacion del producto y resultados de la
utilizacion del producto y acciones posteriores.

En la corporacion Fortaleza del Valle constituye el proceso de entrada
esencial. Tiene como actividad fundamental la adquisicion del cacao
proveniente de sus socios mediante convenios previamente establecidos
gque permiten establecer los requerimientos productivos y planes de

exportacion.

La descripcion gréfica del proceso con base en las actividades que se

efectlan se muestra en la figura 4.3y 4.4.

DETERMINAR SELECCION DE COMPRA DEL DISPONIBILIDAD
NECESIDAD DE ™ PROVEEDORES CACAO 2 DE CACAO
COMPRA DE CACAO DE CACAO

Figura 4.4. Descripcion grafica del proceso de compra en la corporacién Fortaleza del Valle.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 4.4. Diagrama de flujo del proceso operativo la corporacion Fortaleza del Valle.

Fuente: Elaboracion propia.

e Procesamiento: Mediante este proceso se efectlan diversas acciones para
obtener un cacao sin defectos. Se realiza al momento que entra el cacao a
la corporacién su seleccion para corroborar que éste no tenga fallas, luego
se procede a secar y en caso de no lograrse de manera natural se somete a
secadora artificial para que la pepa del cacao adquiera las condiciones

idéneas requeridas.

e Exportacion. En este proceso se materializa la salida del cacao hacia su
destino final. Entre sus actividades mas importantes estan el envio hacia el
puerto mediante su transportacion con camiones, la preparacion de la carga
por los trabajadores en el lugar de embarque, el desarrollo de control
fitosanitarios, la elaboraciéon de las facturas, y finalmente la exportacion

desde el puerto.

% Modelo de negocio de la corporacion Fortaleza del Valle



71

El modelo de negocio de la organizacion objeto de estudio es de tipo
asociativo. Este modelo lo emplean las empresas que obtienen sus ingresos de
manera lineal, ofreciendo productos béasicos a la venta como los commodities o
materias primas y se caracterizan por su simplicidad, por lo que no requieren
personal calificado. El riesgo es bajo debido a que no existen cambios repentinos
en los costos de obtencion, aunque también la rentabilidad es baja debido a los
competidores. No hay un servicio asociado a su comercializaciéon. Son faciles de

operar, por ser sus productos de facil obtencion y mantenimiento.
% Politicas de fijacién de precios
Precio por temporada

Al ser el cacao un producto agricola natural su precio dependera de la temporada
(alta) en temporada seca, bajo) en temporada lluvia. En el transcurso del afio 2017
la caida a menos del 50% de los precios del cacao en el mercado internacional en
comparacion con el valor de mediados del 2016 causa alarma y consecuencias
entre productores de este rubro que es el tercero en exportaciones del pais. Se ha
pasado de pagar $ 3.400 por tonelada de cacao a solo $ 1.900, constituyendo la
peor crisis en los ultimos doce afios segun los datos repostados por Ramirez
(2017).

Precio geogréfico

La determinaciéon de precio considera los factores de flete causados por el envio

del cacao al mercado Europeo.
Produccion y ventas

En el afio 2016 la corporacion registrd un nivel productivo de 374 toneladas de
cacao de calidad superior, con ventas de $ 1.309.000. Esto indicé un decrecimiento
con relacion al afio precedente. En el 2017 la tendencia resulta desfavorable
atendiendo a la baja en los precios del mercado internacional esencialmente
motivado por la baja en la demanda en Europa y la sobre produccion en Africa
(Costa de Marfil y Ghana).

¢ Recursos de la Corporacion
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La corporacion Fortaleza del Valle tiene como recursos para la gestion y desarrollo
de su actividad productiva y comercial los siguientes:

Recursos humanos: la corporaciéon cuenta con una plantilla laboral de 17
personas con diferentes responsabilidades y roles tales como: gerente general,
contadora, control interno, cajera, jefe post cosecha, secretaria, calidad, talento

humano, laboratorista, supervisor y operarios.

Recursos financieros: Dispone para el afio 2017 de un monto de $1.650.000, con

el cual asume los gastos derivados de su operacion en este periodo.

Recursos materiales: La institucion tiene en este &mbito para el desarrollo de su
actividad productiva los siguientes equipos: 5 baterias fermentarias, 18
marquesinas, 2 correrizales, 2 determinadores de humedad, 1 zaranda mecénica, y
1 laboratorio post cosecha. Dispone ademas de instalaciones o edificaciones

adecuadas para la gestién administrativa y productiva de la corporacion.
% Organigrama de la Corporacion

Mediante la figura 4.5 se muestran los diferentes niveles que posee la estructura
organizativa funcional que posee la institucion objeto de estudio en esta

investigacion.

Es de gran importancia sefialar que aunque existen y estan declarados los
procesos de la corporacion Fortaleza del Valle, su estructura organizativa actual,
con la cual efectian su gestion operativa, es de tipo jerarquico funcional, lo cual no
coincide de manera directa con los procesos, los cuales atraviesan las barreras
funcionales, ofrecen salidas en cada caso. Con lo cual resulta sin dudas una
proyeccién futura la implementaciéon efectiva de la gestiobn por procesos,
considerando la importancia que esta tiene en diferentes mecanismos de gestion
de amplia difusion a nivel internacional como las normas ISO, el cuadro de mando

integral, el benchmarking con otras buenas practicas gerenciales.

Figura 4.5. Organigrama de la Corporacion Fortaleza del Valle.
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ASAMBLEA GENERAL

(DELEGADOS)
CONTROL INTERNO

(HOLGER MENDOZA)
— COMISIONES DIRECTORIO

COMISION DE CONTROL DE GERENTE GENERAL
VIGILANCIA

SUPERVISORES
ING BERTO ZAMBRANO .

TRABAJADORES
COMISION DE CAPACITACION PERMANENTE

PRODUCTORES
ORGANICOS

SECRETARIA

COMISION DE ASISTENCIA
SOCIAL (LIDIA VERA)

CONTADORA

(SANDRA MENDOZA)

OPERADORES

Fuente: Fortaleza Del Valle

Organismos de Direccion

Los organismos de direccion son los siguientes:

« Asamblea General.
« Directorio.

« Comisiones.
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7

** Responsabilidad social

Fortaleza del Valle, viene participando en el sistema de Comercio Justo desde el
afio 2005, mediante la certificacion emitida por el érgano independiente de FLO-
Cert. Durante los ultimos afios se ha evaluado los estandares genéricos de
Comercio Justo para Organizaciones de pequeiios productores y teniendo como
prioridad principal; el permitir que los productores puedan elegir su propio camino
de desarrollo, ajustarse mas a la realidad de los productores y simplificar y reducir
costos de cumplimiento. A demas La organizacion tiene un sistema de asistencia
técnica que visita periédicamente a sus socios productores, garantizando la
implementacion y manejo del cultivo con practicas amigables con el ambiente y la

conservacion de la biodiversidad.

Actividad 2. Caracterizacion de la Comunicacion Interna en la Corporacion

Fortaleza del Valle

El analisis de los aspectos esenciales que caracterizan a la Comunicacion Interna
en la Corporacion Fortaleza del Valle efectuado con apoyo de visitas a la institucion,
entrevista con el gerente, observacion en varias jornadas laborales de su
funcionamiento operativo y revision documental permiten establecer los siguientes

aspectos de interés en el tema estudiado:

Identificacién del publico objetivo: Relacionado con las personas a quienes van

dirigidas las comunicaciones que se emiten en la empresa

En la corporacién estan adecuadamente delimitados a quienes se dirigen los
mensajes comunicativos en la direccién, areas administrativas y productivas.

Se constata que existe una adecuada identificacion del puablico objetivo a quien van
dirigidos los mensajes comunicativos.

Definicion de la respuesta que se desea: Indica el efecto o reaccién que se espera

del mensaje comunicativo por parte de los receptores.
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Se identifica que no esta establecido el procedimiento a seguir en la respuesta a los
mensajes de comunicacion interna. Se evidencian ocasionalmente respuestas
inadecuadas o falta de estas que da la direccién en la gestion operativa de la

corporacion.

Creacion de mensajes eficaces: Expresa la calidad de los mensajes comunicativos
en relacidbn a precision en la idea central que se desea transmitir, empleo de
términos adecuados, redaccion coherente y uso de datos actualizados. Todo esto en

funcion de que sean claramente entendidos por los receptores del mensaje.

Existen oportunidades de mejora en la elaboracion de los mensajes comunicativos
de la corporacion, fundamentalmente en el logro de una mayor precision del objetivo
que estos persiguen y el incremento de la creatividad en su creacion para el logro de
un mayor impacto en el publico objetivo (administrativos y personal operativo),pero
se no se tienen estructurado un mensaje claro y objetivo que llegue con total

aceptacion a todos los miembros de la organizacion.

Seleccion de los canales de comunicacion: Refleja el medio de transmisién por el
que viajan las sefales portadoras de informacion entre emisor y receptor,que emite a
un referente. Normalmente el canal es el aire en la transmision oral y el papel en la

escrita. Es frecuente identificarlo también como canal de datos.

Se aprecia ambigiedad en la seleccibn de los canales para establecer la
comunicacién y con frecuencia se usan indistintamente ante situaciones operativas
gue de desarrollan continuamente en la corporacién. En el caso de los canales
directos son las reuniones con charlas los mas utilizados con predominio del primero
de manera significativa. En el caso de los indirectos el correo electronico y el

teléfono tienen preponderancia en su empleo.

Transmision del mensaje por una fuente creible: Indica el punto de origen de la
comunicacion, su fiabilidad y pertinencia, lo cual resulta clave para la credibilidad del

mensaje que se transmite.
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Se manifiesta en su totalidad la transmision de mensajes por fuentes creibles en la
corporacion lo cual evidencia un comportamiento adecuado en este importante
ambito, pero se lo no se lo realiza de forma organizada lo que puede conllevar a que

el mensaje sea distorsionado y exista rumores en la organizacion.

Recogida de la retroalimentacion: Es el instrumento basico para el control en el
cual los resultados obtenidos de una tarea o actividad son reintroducidos
nuevamente en el sistema con el fin de controlar, optimizar su comportamiento. Se
aplica a cualquier proceso que involucre mecanicas semejantes de ajuste y
autorregulacion como lo es la comunicacion interna. Se conoce por el término en

idioma inglés feedback.

No esta adecuadamente establecido el mecanismo para la retroalimentacion en
relacion a la comunicacion interna en la corporacion Fortaleza del Valle. Se constata
gue es una de las insuficiencias mas significativa en el contexto estudiado. Esta
situacion se ejemplifica en que sistematicamente orientaciones gerenciales que
tienen impacto en la gestibn, no son verificadas de manera completa su
cumplimiento, al no disponerse de manera oportuna de datos que permitan comparar

lo que se realiza con respecto a las 6rdenes de trabajo.

Los resultados obtenidos de este analisis evidencian las fuentes potenciales de
mejora que existian en los procesos de Comunicaciéon Interna en la Corporacion

Fortaleza del Valle.

FASE 2. DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DE LOS DIFERENTES ELEMENTOS DEL
PROCESO DE COMUNICACION INTERNA EN LA CORPORACION OBJETO DE ESTUDIO

Aplicacion del Indicador integral Excelencia del Proceso de Comunicacion

Interna (EPCI). Analisis de sus resultados

En esta fase de la investigacion se realiza el diagnostico del estado actual de los
indicadores relacionados con el desempefio de la Comunicacion Interna previamente
seleccionados mediante las consultas bibliograficas efectuadas por los autores
fundamentalmente con referencias en Rodriguez (2010); Jaquinet (2013), ademas
de Gracia (2013).
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Los indicadores que tienen ademas un referente importante en los componentes del

modelo clasico de la Comunicacion de Shannon y Weaver citados por Sanchez

(2010). Su descripcion se desarrolla a continuacion:

1.

10.

11.

Pertinencia de la fuente de informacion: Expresa la fiabilidad con calidad de
quien origina la informacion. Resulta de gran relevancia para la fiabilidad del
mensaje que se transmite.

Calidad del mensaje: Se relaciona con aspectos técnicos de la elaboracion del
mensaje, su coherencia, claridad y contenido en relacién a una idea central.
Flujo de la informacion: Indica el transito de la informacion en sus diferentes
etapas desde el emisor al receptor.

Mecanismo de transmision de informacion: Muestra que el proceder para
facilitar el flujo comunicativo en todas las direcciones en las cuales se
desarrolla.

Control de las barreras de comunicacion: Refleja las acciones a seguir para
atenuar o eliminar los elementos fisicos, organizativos o de gestion que
limitan el flujo informativo en las organizaciones.

Empleo de medios técnicos para la comunicacion: Esta dado en el uso de
equipos, medios y soporte técnico convencional y que incluyen ademas las
nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICS)
Organizacion del proceso de comunicacion: Se relaciona con la estructuracion
de normas y procedimientos para el desarrollo institucional de los procesos
comunicativos.

Facilidades para recepciéon de mensaje comunicativo: Indica la disponibilidad
en las areas de la organizacion de equipos, medios y mecanismos definidos
para que sean recibidos de manera adecuada los mensajes comunicativos.
Oportunidad de la informacion: Expresa que la informacion debe darse en el
momento que sea necesario, en la cantidad requerida y con la maxima
calidad.

Pertinencia y uso de la informacion: Se asocia al empleo que se da a la
informacion. Se aspira que esta util para quien la reciba y permita realizar sus
tareas con mayor efectividad.

Retroalimentacion del proceso comunicativo: Es el mecanismo que permite el

control del cumplimiento efectivo del proceso de comunicacion, mediante la
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recopilacion sistematica de datos del funcionamiento para tomar las medidas
correctivas en caso de desviaciones en el comportamiento de las diferentes

fases de este proceso.

Se emplea para el resumen de los resultados obtenidos el formato que se muestra
en el Cuadro 4.1. Que ha sido argumentado en el capitulo metodoldgico de esta
tesis. Se incluyen los 11 indicadores de la comunicacion interna numerados
secuencialmente; sus pesos especificos obtenidos mediante una investigacion
previa relacionadas con el tema (Rodriguez, 2010); las puntuaciones promedios
otorgadas por los encuestados que participan en la investigacion, o sea la totalidad
de los empleados de la organizacién estudiada, y el nivel de Excelencia del Proceso
de comunicacién interna (EPCI) en la Corporacion Fortaleza del Valle determinado
con el uso de la expresion de célculo seleccionada fundamentada con el método de

suma ponderada.

Cuadro 4.1. Resumen de calculo de la Excelencia del Proceso de Comunicacién Interna en la Corporacion Fortaleza del
Valle.

Indicador Peso del Indicador  Puntuacién Promedio Eva Ixcelencia del Proceso de Comunicacion Intern
Vi Pi (EPCI)

1 0.11 8,55 0,94
2 0.10 8,55 0,85
3 0.09 8,44 0,76
4 0.15 8,00 1,2
5 0.10 7,12 0,71
6 0.10 1,77 0.77
7 0.12 8,11 0,97
8 0.07 7,33 0,51
9 0.05 8,22 0,41
10 0.02 8,33 0,17
1 0.09 5,44 0,49

EPCI= X Pi Vi 7,78

Fuente: Elaborado con datos obtenidos de la aplicacién del cuestionario.

En los gréficos 4.1 y 4.2 se muestran las puntuaciones medias que reflejan las
evaluaciones de cada uno de los indicadores de la Comunicaciéon Interna mediante

diagrama de barras y radar respectivamente.
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Puntuaciones promedios de los indicadores de
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Graficos 4.1. Diagrama de barras de las puntuaciones promedios de los indicadores de Comunicacién Interna en la

corporacién Fortaleza del Valle.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Graficos 4.2 Diagrama Radar de las puntuaciones promedios de los indicadores de Comunicacion Interna en la corporacién
Fortaleza del Valle.

Fuente: Elaboracién propia.

El resultado obtenido del calculo del Indicador Integral (EPCI = 7.78), con base en la
escala de evaluacion seleccionada previamente, indica un comportamiento que se
aproxima al nivel de Bien (8), con una brecha potencial de mejora de 2,22 en
relacion a un comportamiento ideal 10, que es el puntaje maximo posible a obtener
segun las particularidades del método de suma ponderada empleado en esta

investigacion y que ha sido argumentado en la parte metodologica de la tesis.

Los calculos efectuados indican que los indicadores que mayor incidencia negativa
han manifestado en el indicador integral obtenido son: Control de las barreras de
comunicacién con puntaje de 7,12; Empleo de medios técnicos para la comunicacion
con resultado de 7,77; Facilidades para recepcion de mensaje comunicativo con

evaluacion de 7,33 y Retroalimentacion del proceso comunicativo con la puntuacion
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mas desfavorable reflejando un resultado de 5,44. El significado de estas
puntuaciones en los indicadores antes sefialados est4 dado en que son los que han
obtenido las mayores diferencias con relacion al estandar ideal de 10, lo cual indica
gue son los de desempefio con mayor insuficiencia dentro de los 11 indicadores de
comunicacién interna evaluados, y hacia estos de deben dirigir las acciones de
mejora para lograr una transformacién positiva en este ambito de gran relevancia en

el comportamiento de la corporacion Fortaleza del Valle.

Andlisis de los problemas detectados con la aplicacion del EPCI en los

indicadores con resultados mas insuficientes
Indicador 5: Control de las barreras de comunicacién
Problema:

Las falencias fundamentales en relacién al control de las barreras de comunicacion

son:

¢ Insuficiente planificacion y organizacion en la corporacion del proceso de
comunicaciéon dado por el caracter operativo de su gestion.
e Ineficacia de la recepcion de la informacion ascendente lo cual limita la

retroalimentacion en la Comunicacion.

Indicador 6: Empleo de medios técnicos para la comunicacion
Problema:

Las deficiencias fundamentales el empleo de medios técnicos estan basadas en lo

siguiente:

e Escasa diversificacion de los medios técnicos utilizados como apoyo a la
comunicacién, solo se emplea el teléfono y ocasionalmente el comunicador
personal.

e Uso sistematico de la comunicacion verbal sin registrar evidencias de estas
acciones, lo cual incide desfavorablemente en la gestion de resultados que

se esperan obtener ante directrices, orientaciones y ordenes de trabajo,
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Indicador 8: Facilidades para recepcién de mensaje comunicativo

Problema:

Los problemas en relacion a las facilidades para la recepciéon del mensaje

comunicativo estan dadas por:

Bajos niveles de coordinacion entre las areas en relacion a los canales de
comunicacion, lo cual provoca que se pierda el enfoque en sistema necesario
hacia el interior de la corporacion.

Limitada preparacion del personal en el ambito de la comunicacion y escasa
identificacion de su importancia y utilidad para la gestion de la corporacion.
Esto se refleja en que el comportamiento del personal de manera general

resulte empirico.

Indicador 11: Retroalimentacidn del proceso comunicativo

Problema:

Las deficiencias fundamentales identificadas son:

No estén dadas las facilidades organizativas ni materiales necesarias para el
desarrollo de una retroalimentacion en el contexto de la comunicacion con sus
efectos en el personal de la corporacion.

No existe la retroalimentacién sistemética, fiable entre la direccién y las
demas areas de la corporacion, indispensable para el buen desempefio,
coordinacion entre todos los procesos con incidencia desfavorable para el

control.

No transmiten en unos casos en otros no lo hacen con la anterioridad
requerida las informaciones u orientaciones necesarias a los trabajadores

generandose falencias en el comportamiento efectivo de los trabajadores.

No se brindan de manera oportuna a la direccion informaciones sobre
incidencias operativas que resultan importantes para la toma de decisiones

por parte de estos.
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Aplicacion de la Observacion sobre Gestion de la Comunicacion. Analisis de
sus resultados

Como se especifica desde el disefio metodoldgico, se consider6 como integrantes de
la Unidad de Observacién a la totalidad del personal de la instituciébn objeto de

estudio Corporacion Fortaleza del Valle.

La observacion efectuada como apoyo de las Fichas de Observacion previamente
seleccionada permitié registrar los resultados que se muestran de manera grafica y

argumentan a continuacion:

Variable: Gestién de la Comunicacién
Dimensién: Implementacion
Indicador: Flujos

ftems: Comunicacién Ascendente, Descendente, Horizontal

Caracteristica | Cantidad

_ Excesiva | Bastante | Regular | Poca

Descendente X

Ascendente X

Horizontal

Caracteristica | Uso

Mucho uso | Normal Poco uso Nulo uso
uso
Descendente X
Ascendente X
Horizontal X

Caracteristica | Objetivo

- Informar Disponer | Recordar | Convocar

Descendente X

Ascendente X

Horizontal X
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Tipo Objetivo | |

El analisis de estos resultado permite establecer que la Comunicacion Descendente

es la de mayor uso en la corporaciéon en un volumen significativamente mayor que

las Comunicaciones Ascendente y Horizontal. En cada una de estas manifiesta un

objetivo diferente en su implementacion: disponer en la Comunicacion Descendente,

Informar en la Ascendente, convocar en la Horizontal.

Variable: Gestién de la Comunicacién

Dimensién: Implementacion

Indicador: Canales

tems: Canales Mediatizados, Directos

Tipo

a) Mediatizados

Cantidad
Excesiva Bastante Regular | Poca

Memos

Correo Electroénico

X

Teléfono X
Boletines
Murales
b) Directos FF
Reuniones X
Tipo Uso

Mucho uso | Normal Poco uso | Nulo uso

a) Mediatizados

uso

Memos

Correo Electrénico

Teléfono

Boletines

Murales

b) Directos

Reuniones

Charlas

Charlas

X
X
X
X
X
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Descendente Ascendente Horizontal

Dispoc | Recor | Convoc Balance | Trabajo | Reunion

conjunto

a) Mediatizado

Memos

Correo X X X
Electrénico

Teléfono X X X
Boletines

Murales

Reuniones X X X
Charlas X X X

Los resultados que muestra esta parte de la observacion sobre la cantidad, uso y
objetivo en relacién a los canales de comunicacion indican que predomina el empleo
de correo electronico como canal indirecto, ademas de las reuniones como canal
directo. Son utilizados el teléfono y la charla como canales alternativos de
comunicacién importantes en la corporacién. Se constata ademas el cumplimiento
de diferentes objetivos por parte de estos canales en los flujos informativos
descendente, ascendente, horizontal lo cual indican una complementariedad en su
empleo préctico.

Variable: Gestion de la Comunicacion
Dimension: Implementacion
Indicador: Redes

items: Formales e Informales

Tipo Intensidad

_I Excesiva | Bastante | Regular | Poca | Disfuncional
Formales X
Informales X

Tipo

Uso
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_ Mucho uso | Normal uso | Poco uso Nulo uso
Formales X
Informales X
Tipo Objetivo
_ Tareas Mantenimiento | Humanos | Otros
Formales X
Informales X

El andlisis del comportamiento de las redes de comunicacion en la Corporacion
Fortaleza del Valle indica un comportamiento similar en cuanto a la intensidad de su
implementacion y el uso que se le da, mostrando resultados de regular y normal uso
en cada caso. Difieren las redes formales de las informales en su objetivo, en el
primero dirigido al cumplimiento de tareas y el segundo enfocado al establecimiento

de relaciones humanas.

Variable: Gestion de la Comunicacion
Dimensién: Implementacion
Indicador: Mensajes

tems: Tarea, Mantenimiento, Humanos

Tipo Cantidad
_ Excesiva | Bastante | Regular | Poca
Tarea X
Mantenimiento X
Humanos X
Tipo Uso

Mucho uso | Normal Poco uso Nulo uso
uso

Tarea X
Mantenimiento X
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Humanos X
Caracteristica Objetivo
_ Informar Disponer | Recordar | Convocar
Tarea X
Mantenimiento X
Humanos X

El analisis de la implementacion de los Mensajes Comunicativos en relacion a su
cantidad, uso y objetivo permite considerar que cada uno de estos cumple un rol
diferente en la corporacion Fortaleza del Valle. Solo coinciden los mensajes de tarea
y humanos en su cantidad (bastante), pues los mensajes de mantenimiento se
emplean en una cantidad regular. El mayor uso se le da a los mensajes de tarea y
los objetivos que cumplen los mensajes de tarea, mantenimiento y humanos son los

de informar, disponer y convocar en ese orden.

Variable: Gestion de la Comunicacién
Dimension: Conocimiento Integral de Actividades Internas
Indicadores: Acciones formales de integracion y retroalimentacidon, espacios

Formales de interrelacion y sistematizacién de Resultados

Mediante el andlisis de la informacién registrada en este segmento de la ficha de

observacion se constata que:

Existen acciones formales de Integracidbn y retroalimentacion que se
desarrollan de forma periddica, estas son de naturaleza institucional, pero se
perciben por parte de los trabajadores que estas son repetitivas, mecanicas
con poco empleo de una retroalimentacion efectiva del efecto de las acciones

comunicativas relacionadas con la gestion institucional.

Se dispone de espacios formales de Interrelacion y sistematizacion que estan
articulados con una planificacién previa donde participan todas las areas para

gue se conozcan los logros de cada una de las partes de la Corporacién, pero
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donde no se monitorean acertadamente los indicadores con las cifras
expuestas ni se recaban informaciones en memorias escritas, todo lo cual limita
el posible seguimiento de acciones de mejora ante las insuficiencias que se

detecten.

Aplicacion de la Entrevista sobre Gestion de la Comunicacion. Anélisis de

sus resultados

Con base en el andlisis de la informacion obtenida mediante el desarrollo de la
entrevista efectuada al gerente de la Corporacién Fortaleza del Valle y
empleando como apoyo la Guia que aparece en el (Anexo 2), se obtiene los

resultados, que son detallados a continuacion:

Respuestay andlisis de las preguntas efectuadas en la entrevista

1. ¢;Cuales son las estrategias, politicas y objetivos de su campo de

accion como directivo principal de la corporacion Fortaleza del Valle?

Como principal directivo de la Corporacion Fortaleza del Valle todo mi
pensamiento con acciones estratégicas esta dirigidos a la obtencién de los
mejores resultados productivos y comerciales, el posicionamiento de esta
instituciébn como una de las empresas mas eficientes en el sector exportador de

cacao, chocolate a nivel nacional.

2. ¢Qué papel tiene la Comunicacion en la interaccion con las personas a

guienes ud dirige en esta corporacién?

Tiene un papel muy relevante pues son las personas el recurso mas importante
de cualquier organizacion, y son ellas quienes tienen la misién de llevar hacia
adelante los resultados en todas las esferas, por lo cual una adecuada
comunicaciéon favorecera significativamente al logro de mejores desempefios

por parte de los trabajadores.

3. ¢Qué dificultades encuentra para el cumplimiento de su trabajo en la

corporacion?
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Las principales dificultades estdn dadas en que el producto fundamental de la
corporacion que es el cacao, tiene una dependencia muy alta del clima y demas
condiciones ambientales, lo cual es dificil de controlar y han existido condiciones

desfavorables en este ambito en el Gltimo afio.

4. ¢Usted y su equipo operativo se reformulan los patrones con los que

seleccionan las normas comunicativas a seguir en la corporacion?

En la corporacion se establecen mecanismos para lograr disponer de los espacios y
vias de comunicacibn mas pertinentes para el desarrollo de nuestro trabajo y

gradualmente se va organizando esta area de gestion.

5. ¢Como calificaria el estado de las comunicaciones Internas en la

corporacion Fortaleza del Valle?

Lo calificaria de aceptable, aunque existen aun deficiencias que deben ser resueltas,
porque se lo realiza de forma empirica al no existir canales de comunicacion bien

desarrollados.

6. ¢Existe la retroalimentacién entre direccion y empleados en esta

institucion?

Si existe pero muestra grandes insuficiencias pues en muchas ocasiones no se
efecta con la calidad necesaria, ni en el tiempo adecuado, lo cual incide
negativamente en la efectividad del cumplimiento de determinadas tareas.

7. ¢Cual es para usted el mayor problema de Comunicacion Interna en su

institucion?

El principal problema de Comunicacion en la corporaciéon esta dado en la
retroalimentacion del efecto que tiene esta en los trabajadores, pues no siempre se
logra recibir a tiempo datos e informaciones importantes para el desempefio de la

corporacion.

8. ¢Los mensajes de mando, tarea y mantenimiento se especifican claramente

en los manuales técnicos de la institucion?
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No existe un manual de comunicacion, ni personal dedicado de forma especifica a
esta actividad. En la parte documental de la corporacion no se refleja de manera

explicita el tema de la comunicacion.

9. ¢ Existen politicas de Comunicacion debidamente estructuradas y conocidas
en la corporacion Fortaleza del Valle?

Si existen politicas de comunicacion como realizar reuniones, pero estas no estan

formalizadas, ni estructuradas.

10. ¢ Seria valido la clasificacion de las comunicaciones en internas y externas
buscando una consolidacion institucional de la corporacion Fortaleza del
Valle?

Seria muy valido, pues la corporacion efectta acciones de comunicacion
sistematicas, de caracter interno con su personal y externas con proveedores,

clientes y demas grupos de interés de la institucion.

11. Caracterice las fortalezas y debilidades de la institucion en relacién a la

Comunicacién Interna.
Fortaleza: Personal con experiencia y con compromiso con la organizacion.

Debilidad: Escasa formalidad de los mecanismos de comunicacion con deficiente

retroalimentacion del efecto de las comunicaciones internas.

12. ¢Cual es el estado de la cultura organizacional en la corporacion Fortaleza
del Valle?

Existe una cultura organizacional consolidada que se ha fortalecido por la

experiencia gradual de los trabajadores en su desempefio.
13. Para ser eficientes en comunicacion ¢Dispone de los recursos suficientes?

Se dispone de los recursos materiales indispensables para el aseguramiento de la

comunicacién en la corporacion.
14. ¢Cual es su vision de la corporacion Fortaleza del Valle para el 20187

Una institucion consolidad con altos niveles de eficacia en su actividad productiva y

comercial en el ambito del cacao y el chocolate con mayor expansion de sus
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exportaciones a mercados internaciones y con crecimiento sostenido de sus

principales indicadores econémicos.

El analisis de las respuestas que ofrece el principal directivo de la corporacion
Fortaleza del Valle corrobora que los problemas fundamentales relacionados con la
Comunicacion Interna estdn dados en la falta de formalidad institucional en el
desarrollo de los procesos comunicativos y la deficiente retroalimentacion del efecto
de la Comunicacion en los receptores. Estos elementos inciden de manera
desfavorable en la efectividad de las acciones directivas y en el cumplimiento
adecuado de diferentes tareas importantes en el funcionamiento de la institucion

objeto de estudio.

FASE 3. PROPUESTA DE UN PLAN DE MEJORAS RELACIONADO CON LOS ELEMENTOS
QUE MUESTRAN COMPORTAMIENTO INSUFICIENTE EN EL PROCESO DE
COMUNICACION INTERNA Y DETERMINACION DE SU APORTE A LA TOMA DE
DECISIONES DIRECTIVAS

Determinacion y seleccién de alternativas de mejoras

La identificacion de posibles acciones de mejoras que contribuyan a la solucion de
las insuficiencias detectadas en la gestibn de la comunicacién interna en la
Corporacion Fortaleza del Valle mediante la aplicacion de los instrumentos: Indicador
Integral de excelencia del proceso de comunicaciéon interna (EPCI); entrevista y

observacién, mostré una significativa relacion entre los resultados obtenidos.

A través de trabajo grupal con los implicados en esta investigacién y con punto de
partida en los problemas identificados se realizaron gradualmente las propuestas de
alternativas de mejoras que fueron analizadas y evaluadas para finalmente
seleccionar las de mayor pertinencia y efectividad en la solucién de los problemas de
comunicacién interna existentes en la organizacion objeto de estudio corporacion

Fortaleza del Valle. El plan de mejoras propuesto se muestra en el Cuadro 4.2.
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N° Problema a solucionar Acciones de mejora Responsable  Plazo Donde Como Recursos Indicador de medicién
(Que) (Quien) (Cuando)
1. Deficiente control de las barreras 1.1 Disefiar un diagrama del En la Estableciendo el
de comunicacion relacionadas proceso de comunicacion en la  Gerente Anual corporaciéon  proceso Tiempo en Registro del proceso
con la planificacion, organizacion  organizacion comunicativo en el funcion de la L
del proceso comunicativo y flujo contexto de la actividad comunicativo
de la comunicacioén ascendente. gestion corporativa.  organizativa
1.2. Adquisicion de materiales y Comprar  celulares
reubicacion de los espacios En la inteligentes, radiosy  Tiempo en Nivel de eficacia de la
para facilitar el fluo de Gerente Semestral  corporacion  disefiar los puestos funcion de la  comunicacion
comunicacioén ascendente. de trabajos para actividad de

facilitar la gestion

comunicacion en los

procesos.

1.3. Realizar y poner en Elaborar  politicas
practica un codigo de ética para En la internas en la Tiempo en  \i .
) S o o Umero de trabajadores
mejorar la cultura  Gerente Semestral  corporacién  organizacion funcion de la
organizacional. mejorar la cultura e actividad de que cumplen el codigo
imagen de la gestion de ética
corporacion.
2 Limitado empleo de canales 2.1. Crear canales directos Realizar reuniones
directos e indirectos para la complementarios  (reuniones, En la periodicamente para Tiempo e\
L s " ) Umero de canales
comunicacion mesas de dialégalos) para el Gerente Semestral  corporacién  abordar asuntos  funcion de la
(Directos: Reuniones y charlas. desarrollo de la comunicacion. relacionados con la  actividad alternativos aplicados.
Indirectos: Teléfono y Correo gestion de la organizativa
Electronico). organizacion.
2.2 Disefiar una pagina web
institucional que permita la En la
socializacién de la empresa al  Gerente Anual corporacion
exterior de la misma.

Estableciendo  los  Tiempo en Numero de canales de
2.3.Implementar un sistema de canales directos e funcion de la comunicacion nuevos
intranet dentro de la Gerente Anual En la indirectos que se actividad
organizacién que permita la corporacién  adicionaran a los ya organizativa
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efectividad de la comunicacién

existentes.

empresa y

2.4 Crear perfiles en las redes En la
sociales para la comunicacién corporacion
interna y externa de la empresa
2.5. Crear un manual para el Disefioc de un Financieros Grado de efectividad de
empleo efectivo de los canales En la manual para la segin los los canales de
de comunicacién disponibles. corporacion  utilizacion  efectiva  equipos que se  comunicacion
de los canales de seleccionen disponibles
comunicacion como soporte
para los
canales
indirectos
Pocas facilidades para la 3.1. Crear la estructura Comprar los Satisfaccion  de  los
recepcion del mensaje necesaria  como  boletines recursos necesarios Tiempo en trabajadores en cuanto
comunicativo por parte de los informativos, sistemas En la que permitan la funcién de la a la  comunicacién
informaticos para la recepcion corporacién  recepcion adecuada  actividad vertical
adecuada de la comunicacion de la comunicacion organizativa
descendente. (radios, celulares,
computadoras).
3.2. Entrenar y capacitar al Realizar cursos y Financieros Numero de
personal en temas de gestion En la seminarios sobre el para el pago entrenamientos por afio
efectiva de la Comunicacién corporacién  manejo eficiente de del facilitador
Interna. la comunicaciéon  de la
interna capacitacion
Insuficiente retroalimentacion del ~ 4.1. Crear mesas de dialogos y convocatoria de Registro de las ideas de
mensaje comunicativo técnica de lluvia de ideas En la reuniones y registrar  Tiempo en trabajadores
involucrando a todos los corporaciéon las opiniones de funcion de la
miembros de la organizacion todos los actividad
colaboradores de la organizativa
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4.2. Realizar reuniones entre

Realizar de manera

Numero de reuniones,

jefe de areas y trabajadores Gerente Semanal  En la constante una Tiempo en encuentros y métodos
para discutir asuntos corporaciéon  adecuada funcion de la de  retroalimentacion
relacionados con la retroalimentacion actividad de existentes
organizacion tanto de jefes de gestidn
areas como
trabajadores
43. Evaluar la satisfaccion Aplicar encuestas a
laboral de los trabajadores y En la los trabajadores  Tiempo en Nivel de cumplimiento
medir su efecto en los Gerente Semestral corporacién para determinar su funcion de la de los  resultados
resultados institucionales. satisfaccion laboral actividad de institucionales
y su repercusion en  gestion
el cumplimiento de
los objetivos
5. Poco uso de memorias escritas 5.1. Elaborar las normas para Tiempo en
para el analisis y seguimiento de  las memorias escritas en las Semestral  En la funciéon de la
informacion relevante reuniones institucionales. corporacion Disefio de las actividad
Talento normas para las organizativa Porcentaje de
52. Dar seguimiento al humano Semestral  En la  memorias escritas trabajadores que
cumplimiento efectivo de las corporacion Tiempo en cumplen las normas.
normas para el desarrollo de las funcion de la
memorias escritas. Aplicar encuestas y actividad de
entrevistas para gestion
verificar el
cumplimiento de las
normas
6. Insuficiente formalizacion de la 6.1. Estructurar el Manual de Semestral  En la  Reunién con los Tiempo en
Comunicacion Institucional Comunicacion Institucional. corporaciéon  jefes de funcién de la Total de trabajadores
departamentos para actividad que cumplen con el
En la el desarrollo del organizativa manual de
corporacién  manual de comunicacion
comunicacion institucional
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6.2. Socializar e implementar el

Manual de
Institucional.

Comunicacion

Talento
humano

Anual

Realizar una
reunion para
presentar el manual
de comunicacion a
todos los miembros
de la organizacion

Tiempo en
funcion de la
actividad  de
gestion

Fuente: Elaboracion propia.
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Este plan contiene 6 problemas a solucionar con un total de 15 acciones de
mejoras, de estas 12 son de caracter organizativo o de gestion y solo 2
conllevan el uso de recursos monetarios. La primera relacionada con la
adquisicion de medios técnicos para diversificar los canales de comunicacion
indirectos y la segunda relacionada con el pago de una capacitacion

especializada en el tema de Comunicacion Interna.

Finalmente es importante destacar que el plan de mejoras propuesto constituye
un valioso instrumento de gestibn que contribuira de ser implementado de
forma adecuada a la soluciébn puntual de los problemas existentes en el
contexto de la Comunicacion Interna en la Corporacién Fortaleza del Valle, y a
su vez aportara de forma positiva al fortalecimiento de la gestién institucional y

la toma de decisiones gerenciales.



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Una vez finalizada la investigacién se llegan a las siguientes conclusiones:

4. Se efectua la caracterizacion de la corporacion Fortaleza del Valle y de sus

elementos fundamentales relacionados con la Comunicaciéon Interna mediante

la Identificacién del publico objetivo, Definicion de la respuesta que se desea,;

Creacion de mensajes eficaces; Seleccion de los canales y Transmision del

mensaje, estableciendo una perspectiva inicial del tema investigado.

5. La determinacién del indicador integral de Excelencia del Proceso de

Comunicacion Interna como parte fundamental del diagndstico reflejé un valor

de 7,78 de un maximo de 10, resultando los indicadores con mayor incidencia

negativa con base en la puntuacion obtenida: Control de las barreras de

comunicacion; Empleo de medios técnicos para la comunicacion con resultado

de; Facilidades para recepcion de mensaje comunicativo y Retroalimentacién

del proceso comunicativo

6. Como contribucion a la solucion de los problemas identificados con la

aplicacion del diagnostico de la Comunicacion Interna en la corporacion

Fortaleza del Valle, se determinan las causas que los originan, y sus

alternativas de solucion, elaborandose la propuesta de un plan de mejoras que

da respuesta a 6 insuficiencias mediante 15 acciones propuestas, de las

cuales 12 son de caracter organizativo o de gestion y 2 implican el uso de

recursos monetarios.
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RECOMENDACIONES

Con base en los resultados obtenidos en esta tesis se recomienda:

1. Elaborar un instrumento de medicién de la Comunicacion Interna unificado que
incluya la perspectiva de los actores fundamentales de una organizacion y de
los investigadores internos, logrando su desarrollo mediante un soporte

computacional.

2. Dar continuidad al desarrollo de la investigacidbn mediante el seguimiento al
cumplimiento de las actividades del plan de mejoras propuesto determinando

su efecto en el desempefio de la corporacion Fortaleza del Valle.

3. Emplear la memoria escrita de esta tesis como material de consulta
actualizado sobre el tema de Comunicacion Interna tanto para actividades
docentes como de investigacion en la carrera de Administracion de Empresas
de la ESPAM-MFL.
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Anexo 1.

Foto 1.1 Entrevista al Gerente General de la Corporacidn Fortaleza del Valle




