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Resumen

El presente proyecto de tesis busca profundizac@no la gestion de comunicacion
organizacional en una empresa debe iniciar conefmidion y disefio de politicas de
comunicacion claras, enfocadas y participativas, ggrmitan sentar las bases para que lo
gue se comunique, el como se lo comunique, cuard scomunique, donde se lo
comunique y para qué se lo comunique, esté clasugpublicos.

Adicional, estas politicas van a guiar el cursaydrmacion de los mensajes, canales,
eventos, y todo lo que se vaya a implementar enganizacion para que esté alineado a su
mision, vision y valores, fortaleciendo asi undtwa organizacional coherente y
diferenciadora.

Usualmente, en las organizaciones, como la deb aies estudio, las politicas de
comunicacion son asumidas de forma abstracta, goonoejemplo a raiz de que un
colaborador o grupo de colaboradores (quienes glemente tienen mayor trayectoria en la
empresa) indican como deben hacerse las cosas tienmeande manera informal dialogos
con grupos y equipos que a su vez generan coooksdiversas y realidades que podrian
ser contraproducentes para lograr resultados ergkmnizacion, ya que se presenta como
informacién imprecisa, de pasillo y posiblemente psepicien practicas obsoletas no
acordes con la vision actual de la organizacion.

Este es un ejemplo de los que se podrian haceemefa para evidenciar el como una
organizacion sin gestion de comunicacion, puedeieorcon colaboradores que en lugar
de que articulen esfuerzos para lograr los misrbgetivos, sean los principales detractores
y obstaculizadores del desarrollo organizacional.

En esta tesis se propone y se disefia las polfiarasAcerias Nacionales del Ecuador S.A.
(ANDEC) en las que a traves de ellas estableceamguias y recomendaciones en el
manejo de los canales de comunicacion de la empetsno que deben tener los
mensajes, el cdmo deben ser las relaciones entes yaentre jefes y subalternos, esto



implementado por un equipo de especialistas de c@aion dentro de la organizacion y
con el apoyo de los lideres de la misma, impulaagée cada colaborador sepa cudl es la
nueva forma de hacer las cosas, se identifiquéacoueva cultura de forma sostenible y se
sienta parte de los logros y metas de la empresa.

Palabras clavesComunicacion, politica, cultura organizacional, ovas, vision,
Colaboradores, lideres, relaciones, guia, pracimasicos, canales, mensajes, resultados.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

TEMA: Formulacion de Politicas de Comunicacion Organoreadi

Interna para Acerias Nacionales del Ecuador S.A.

1. Presentacion del objeto de estudio y justificaciodel tema

La necesidad de comunicarse es esencial para ehwdgimiento de toda
forma de vida y de su supervivencia, no obstag®tganizaciones viven la voragine
de interacciones constantes con su entorno, gitugae exige acciones que propicien
Su permanencia, estabilidad y rentabilidad eneztado laboral.

La comunicacion, progresivamente, ha logrado itial snportante dentro del
mundo empresarial. Esta tendencia esta en aunmgntpue es considerada un valor de
competitividad que facilita la alineacion de losgesos organizacionales, asi como la

optimizacion de recursos en una institucion.

Por ello, la gestibn de comunicacion en las orgamimes, debe ser
desarrollada de manera armonica y dinamica, carando lo que el cliente interno,
tanto como el externo necesitan, de forma cldiracta, fidedigna, fluida, real y
permanente.

[1]



Es muy importante que los procesos comunicacionsges manejados por
especialistas,ya que una informacion mal procesadano adecuada genera
incertidumbre, desapego y frustracion frente @as pliblicos relacionados,
generando pérdidas a la empresa, desmotivando addaboradores y decepcionando

a sus clientes.

Las empresas quemanejan una comunicacion efeotivan mejorar procesos,
mejorar su propuesta de valor, venden mas, gerwadnocadores comprometidos,
indistintamente de los cargos o niveles que ocupknigual forma fidelizan clientes.
Los colaboradores, al estar adecuadamente infosngdaonotivados de manera
permanente sobre los acontecimientos relevantkalgasmce de las metas establecidas,

colaboraran productivamente para que estas metasrggan.

Siguiendo esta tendencia mundial, las empresas wEstro pais insertan
gradualmente la comunicacion como herramienta tégicm en sus modelos
organizacionales para reforzar su imagen emprésala compromiso de sus
empleados y su permanencia en el mercado. La doawiin organizacional
encuentra en este entorno un espacio muy importitaccion porque cuando se
establecen las politicas de comunicacion y somianieadas por los lideres, se forman
las bases para el desarrollo de una cultura orgeinizal sostenible que permite la
competitividad de la organizacion.

Hoy en dia, uno de los principales campos de acd&run comunicador
organizacional es el de asesorar y participar actente en el disefio de la estrategia

empresarial, impulsar procesos, asi como tambiéeolsesion cultural entre los

(2]



colaboradores de la empresa, una gestion de coawigrncefectiva lograra convertir
los valores intangibles, en procesos tangibles.

Las politicas de comunicacidon son un conjunto dealnientos que han de
servir de referencia a las decisiones y actuacidedgs miembros de una organizacion

en cuanto a los procesos de comunicacion se refiere

Como toda politica corporativa, crea criterios yreoa de actuacién a ser
aplicados en todos sus niveles jerarquicos paravectrse en pautas de
comportamiento que alinee a los colaboradores eomikion, vision y valores

organizacionales.

En la politica de comunicacion se establecen lusalnientos a partir de los
cuales cada uno de los colaboradores cumple uprothgdnico como vocero de la
organizacion. Dichas politicas dictan las sefialeslo que la empresa desea

comunicar, como lo debe hacer y a través de quaesan

En la politica de comunicacion, ademas, se eswbmo espera la
organizacion que se realicen las cosas, a travgaéleanales, el tono de los mensajes,
la periodicidad de lo que se comunica y se implalggrticipacion de los miembros de
la organizacion a aportar y comunicarse lo queudarla que se generen espacios de

innovacion.

Una politica de comunicaciéndisefia un lenguaje usca sensibilizar y

vincular a los colaboradores de una empresa a jarapantos formando una
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organizacion para obtener fines comunes, es dseirbusca generar una accion
coherente al permitir que todos los colaboradogesientan parte de la vision y como

consecuencia solucionen problemas y tomen decsione

Esta tesis enfoca la importancia de que en lasn@zones se disefien y
formulen politicas de comunicacion coherentes eoraton de ser de la empresa, en
las que se logren lineamientos claros que perngg@merar un ambiente laboral
positivo y productivo, en el cual se oficialicemabes de comunicacion, se promuevan
mensajes que fortalezcan el sentido de perteneseiampulsen campafas internas
enfocadas y alineadas a las metas organizaciondbsjo como resultado la mejora
del desempeiio en los colaboradores y el compromiso la mision para la

construccion de un entorno cultural sostenible.

1.2 Problema de investigacion

Las politicas de comunicacion aqui desarrolladasnipen estructurar los
parametros sostenibles de la empresa que orieh@d@sempenio, la efectividad y el

valor cultural de acciones y procesos en térmimos d

* Gestionar la comunicacion interna en términos deflaciones, estructura y
responsabilidades del area de comunicacion, en eat® unida a la
dependencia de Desarrollo Humano.

» Desarrollar acciones, tacticas y estrategias dein@acion.
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» Estructurar los medios, canales y plataformasnatede comunicacion.

* Presentar y segmentar los contenidos de acuergm alé¢ publico o tipo de

mensaje.

» Elaborar un marco orientador para toma de decisiatefinir qué es adecuado

0 no para la organizacion.

» Disefiar un mapeo completo de las relaciones irgeyndefinir las rutas de

encuentro entre los diferentes niveles de la orgaion.

» Desarrollar y aterrizar de los principios éticasawez aterrizados, convertirlos
en procesos medibles, gestionables y objetivospgaden ser comprendidos y

aplicados por las personas de la organizacidnyediferentes niveles.

Estas politicas serdn desarrolladas de acuerdounoestudio (caracterizacién y
diagnostico), que generard una propuesta espegifica las necesidades de la
organizacion que se ha elegido para este proyecteste caso especifico perteneciente
al sector siderurgico, dentro del ejercicio indastrcon sus propios retos y
condiciones, para llegar al publico interno; inolen condiciones en las cuales la
cultura interna compartida pareciera dificil deiegl (Operarios de alta dedicacion y
concentracion en maquinaria de alto riesgo queetiepocas oportunidades de
participar en encuentros, recibir mensajes, atillas tecnologias de la informacion y

comunicacion, etc.).

[5]



1.2.1 Preguntas de Investigacion

)

¢Quién o qué éarea es responsable de la comunicat&ma dentro de la

institucion?

¢ Cudles son las acciones de comunicacion mas mésvgue la organizacion
gestiona?

¢ Cudles son los canales de comunicacion interoele y no oficiales en la

organizacion?

¢,Como participan los colaboradores en la orgarin&cg Existen espacios de
dialogo productivos? ¢Se escuchan sus iniciatig@hen hacia donde va la
organizacion?

¢ Quién aprueba los mensajes que son transmitidi@asagganizacion y cuando

se realiza esta actividad, en qué procesos conuionzdes?

¢, Cobmo se comunican entre colaboradores, cuéaleslossormétodos mas

utilizados? ¢Cual es el tono que predomina en lamuo@acion entre

colaboradores?

1.3 Pertinencia

“Mucho conocimiento en cualquier organizacion es tue Illamamos

conocimiento orientado a tareas. Se trata de lo lgugente comprende es importante,

aunque no supiera hablar sobre ello. Es la llamaddtura de la organizacion”
(Gardner, 2013).

El objetivo de esta labor es el desarrollo de jpakt de comunicacion, las

cuales ofrecen las bases de sostenibilidad entetnencultural de la organizacion.

Esta sostenibilidad se refiere a una cultura difgeela con procesos de mejora
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continua y participativa, mientras se construye semtido de pertenencia y
compromiso a nivel interno, fundamentado en expeids de comunicacion, que

permitiran efectividad y la gestion compartida@n publicos de la organizacion.

La presente tesis busca evidenciar como las omgenires pueden ser mas
eficientes, lograr tener mejores resultados y sufrenos pérdidas, al tiempo que
cuenta con un grupo interno de personas alineaftasledor de un mismo objetivo,
actuando como colaboradoras conscientes de swnriad erganizacion, aportando e
innovando en optimizar procesos y generar un toaleaj beneficio propio, de la
organizacion y de la comunidad.

Como lo afirma Tessi,(Tessi, 2013) cuando esterontglica el aterrizaje del
compromiso cultural de la organizacion en las @al$t de comunicacion, a partir del
involucramiento de objetivos estratégicos, tactigogspecificos, orientados en la

vision de Is accionistas y aliados estratégicos de la empresa

Las politicas, orientadas en coherencia, consistegpicpersistencia segun
principios de comunicacién organizacional y deskirrdtumano compatibles con
modelos como Hewitt (Consultora global en desaroliganizacional, creadora del
modelo de compromiso) y Randstad (Consultora gl@waldesarrollo del talento
humano, que ha estandarizado el sistema de EmplByanding) incluyendo
planteamientos como los de Entorno, Contorno ydbit traducidos en lineamientos,
vivencia, comunicacion y comportamiento organizaaiode empleados donde se
practican valores comunes en beneficio del desarovbanizacional con principios
como la coherencia (referencia a la mision, visi@ores y objetivos), la consistencia
(la narracion comunicacional y cultural como unataaterrizado en la vida de los
colaboradores con vision pedagogica) y la pergggeonsistente en la comunicacion

permanente y envolvente) (Mestre, 2012).
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1.4 Factibilidad

* La implementacién de la Politicas de Comunicacidterha, responde a la
necesidad de la empresa de transmitir lo que it@gesa lograr colaboracion,
compromiso, trabajo en equipo, prevencion de ado8i y canales de
comunicacion con enfoque en la estrategia corparahacia sus
colaboradores, minimizando las brechas de desirfcion.

* Asi se conceptualizaran las Politicas de Comurdcaajue estandarizaran,
unificaran préacticas y canales internos para areardefinicion cultural Gnica,
sostenible y diferenciadora, animada por préacticamo la Marca del
Empleador, lo cual fomentard& un mejor clima de dmby de negocio,
generando ademas un liderazgo con actitud de alibige donde cada
colaborador contribuye sin generar dependencia sorresponsabilidad vy

COmpromiso.

* Las politicas deberan incluir el disefio y redised® los canales de
comunicacion ascendente, descendente y horizorgata enfocar la

organizacion en sus objetivos, mision y vision.

1.5 Objetivo del Proyecto

1.5.1. Objetivo General

Formular las politicas de comunicacion de Aceriasidhales del Ecuador en el marco
de los siguientes ejes de accion organizacionplaseacion y direccién; innovaciéon y
tecnologia; procesos y relaciones, a fin de fecel su cultura organizacional y
efectivizar su impacto frente a los publicos inter y externos promoviendo su

consolidacién y permanencia en el mercado nacional
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1.5.2 Objetivos Especificos

* Alinear las normativas, procedimientos de comumniagara afianzar los
valores basicos de la Cultura Organizacional de BER¥Acerias Nacionales
del Ecuador).

» Fortalecer los niveles de identidad y sentidoehtemecia de sus colaboradores
para mejorar el compromiso y trabajo en equipceesus miembros

* Promover internamente practicas de comunicacioniffdadas, organizadas,

coherentes con la misién, vision y valores de ¢moizacion.
1.6 Estructura de Tesis

En el primer capitulo se hallard& un marco tedrice gpermitird sustentar
conceptos base de Comunicacién, desarrollo humandtura organizacion,
sostenibilidad organizacional, marca del empleadamire otras. Este aparte

contextualiza la teoria y base académica de Ia. tesi

En el segundo capitulo se expone la caracterizaeibria que se presenta la
historia de la industria siderurgica en el mundoekepais hasta aterrizar los comienzos
de Acerias Nacionales del Ecuador S.A., ANDEC. Cammplemento se expone su

planificacion estratégica, mision, vision, valorestructura organizacional.

El tercer capitulo detalla el diagnéstico o invgastion en la cual se basé esta
tesis. En el aparte se describe la metodologiawésiigacion empleada, los resultados,

sus recomendaciones y conclusiones.

El cuarto capitulo presenta la propuesta de laftigad y lineamientos de
comunicacion cultural para ANDEC.

El quinto capitulo enuncia las conclusiones gessral las que se llegé luego
del estudio. El sexto capitulo compila la biblidgaague se investigo y sobre la cual se
sustento el trabajo elaborado. EI séptimo capipulesenta anexos y productos
comunicacionales que se produjeron en base a l#ticg® de comunicacion
generadas.
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CAPITULO 2 - MARCO TEORICO

En este capitulo se exploran los conceptos quefunadtan la base teorica aplicada en
la elaboracion de politicas de comunicacion intecmno el que se propone en este

documento.

Algunos conceptos usados expanden la vision dedidticas, estas no solo se definen
como lineamientos tedricos sino,como parte fundaahedel direccionamiento
estratégico que permite el fortalecimiento de IHuca, como de la comunicacion

interna de una empresa.

Asimismo, en este primer capitulo, se presentantegpaue nacen en disciplinas
involucradas en la diferenciacion cultural de lgamizacion como la gestion del

talento humano, la gestion del conocimiento ysaldio de desarrollo organizacional.

2.1¢Qué es la comunicacion?: concepto y origen del aapto de la comunicacion en

las organizaciones

2.1.1 Etimologiay origen del concepto

Etimolégicamente, la palabracomunicacionproviend k&in communicare que
significa “compartir algo, poner en comdn” o simpknte “el comun, lo compartido”.
Partiendo de esto se puede sostener que la coradmdacluye el proceso daoner
en comuny transmitir conocimientos, ideas, inquietudegetos y propdsitos entre

seres humanos.
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Ademas, hoy, la comunicacion involucra el concefg@dormacion pedagogica,
desde una perspectiva vivencial, que combina masadotrmales y seguimientos de
tipo administrativo y de auditoria propositiva. €eptos como educacion
constructivista y construccionista entran a setepde su actual ejercicio, puesto que la
comunicacion organizacional, en realidad, se tdgaun sistema de educacion
experiencial que se combina con canales, servicipgcesos que hacen posible el

desarrollo organizacional y la gobernabilidad coapiga.

Estas fuentes de la pedagogia en la comunicacidganiaacional
contemporanea son bien aprovechadas por procediside plataformas de sistemas
como E-learning (aprendizaje electronico). Partiendo de lo estinacto por Moodle
(software de E-learning), y a través de la inteagmién (Moodle, 2013) de Formacion

Profesional 2.0, podemos evidenciar que:

« EI constructivismo se trata del paradigma dentrb adel la ensefianza se

comprende como un proceso dindmico, “...participatevainteractivo del
sujeto, de modo que el conocimiento sea una ac&ntinstruccion operada
por la persona que aprende”. (Moodle, 2013).

» El construccionismose trata de un desarrollo dedraor paradigma, en el cual
se enfatiza la accién, entendida como “aprendeehda”(earning by doiny
Los creadores de Moodle, citados por FormacioneBromal 2.0, evidencian
que “el aprendizaje es particularmente efectivandoase construye algo que
debe llegar a otros (...)si se tuviera que inteexglicar estas ideas a alguien
usando sus propias palabras, o crear una presamtgcie expligue estos
conceptos, entonces tendria una mayor comprensi@ e&btos

conceptos"(Diccionario de la lengua espafola. Bsgadpe, 2005).

Lo sefialado significa que la comunicacion organired contemporanea no se limita

a enviar o destinar mensajes a diferentes publisio® que ademéas educa sobre
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sistemas de integracion de procesos de colaboramdwirtiendo la organizacién en
un centro de aprendizaje e innovacion, y asi eetet@mno la comunicacion se integra

a la Gestiéon del Conocimiento.

2.1.2 Connotacién y denotacion del concepto “Comunicacién

Comunicaciéon, desde el andlisis fonético, tieneaciéh con la palabra
comunién: “unién o contacto entre personas o cosastunstancia de tener algo en
comun. En ese sentido, podemos enunciar que largoauion tiene relacion con las

palabras unién, sinergia e integracion.

Si seguimos en la misma linea, basandonos en éidaro sintaxis sonora por
relacion hipertextual e intertextual, la comuniéactambién rehacela accion (lo cual
también esta en su denotacion semantica dada plefifacion idiomatica), siendo la
accion un “Hecho o acto voluntario, actividad o maento” (Diccionario de la lengua
espafiola. Espasa-Calpe, 2005).

Se puede enfatizar entonces que la comunicacigmagetud, dindmica y circulacion
que lleva a movilizar esfuerzos e impulsar cambids.es pasiva, es de naturaleza
activa e implica la participacion comunitaria o emtiva. También, se la puede
describir con sinGnimos como relacion, correspoo@enntercambio, trato, union,

enlace, vinculo o lazo.

La comunicacion potencia las relaciones humanasela no podria existir
progreso ni desarrollo humano, social o comunitakgta promueve la comparticion
de ideas e iniciativas, el contacto y la relaciémre personas, asi como el
descubrimiento y la discusion de nuevos temas eloge mas personas, 0 grupos de

personas.
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Francisco Javier Garrido (2004) considera que hauctcaciéon, como realidad
social y empresarial, requiere que su estudio s#ezado necesariamente en un caso

social y tangible:

El fenébmeno de la comunicacion es impensable cahduera del
campo cultural y social. Su capacidad simbdlicaaieca en la
naturaleza del hombre y sobre tal naturaleza vatvena y otra vez
las distintas perspectivas y escuelas, distintésgers y practicas,
asi como las soluciones modélicas de la realidadunaacional,
(...) estamos tratando a las empresas como unidadestutdio desde

la perspectiva de la comunicacion (Garrido, 2004).

Podemos sostener entonces que comunicamos Yy ttememiun mensaje en
como hablamos, saludamos, vestimos, gesticulamasinamos, etc., asi como
afirmar que vivimos y hacemos cosas para comunicaryencer, acercarnos a otros
seres, para decir verdades o para persuadir, cogwvaelacionarnos o definir nuevas

relaciones.

Estamos constantemente buscando producir algomudst, reacciones,
respuestas. Estos estimulos y reacciones puedenr Bemuchas cosas, lo cual nos
lleva a hablar de la percepcion. Cada ser humacibesecodifica y decodifica los
mensajes de acuerdo al contexto en que se desemyvadh informacion y formacion
que haya recibido en el transcurso de su vidaobauaicacién, se referira Garrido, es
el acto consciente que genera los efectos men@sngadiesto que la comunicacion
tacita o subconsciente, en la que el sujeto noradisaun concepto formal sobre la
misma, no deriva necesariamente en el desarrolléa d@municacion estratégica,
aunque si lo alimenta hoy con conceptos que vietenla psicologia, de la
antropologia cultural, del estructural-funcionalisrde la sociologia, de la etologia y

de la neurociencia; siendo estos los temas queksbel enfoque de esta tesis.
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A la luz de los enfoques como el de la SociedadaRab orientada puramente
en el positivismo impulsado durante la era victwaig de fines claramente politicos, se
buscaba comprender las dindmicas que permitenretcitbtnamiento de los grupos
sociales (Mercaba, 1991) y que, de hecho, influyampliamente en las reformas
sociales vividas durante la primera mitad del sk en naciones como el Reino

Unido, especificamente en Inglaterra.

El impulso de las necesidades de desarrollo y abrde técnicas que
permitiesen el manejo social, estaba dado por poimges econdmicas que pasaron
por las de David Ricardo (Pease, 1967), de corteane al control, hasta las

Keynesianas, de mayor vocacion social.

El desarrollo cientifico de las comunicaciones tefegcas durante la Segunda
Guerra Mundial dieron como resultado la necesidaéldborar teorias sistémicas del
manejo comunicacional, que fueron pensadas origerate para maquinas, pero que,
finalmente, fueron aplicadas también en los sev@sanos. Es el caso del Modelo de
Shannon y Weaver (1948), matematicos, quienes emitanodelo de transmision de
informacidén entre emisor y receptor, a través d¢esias o canales, que requieren
codificador y decodificador. El sistema era uniditenal, informativo y podriamos
decir que “equivocadamente” fue aplicado duranteadas como modelo de
“comunicacion”, aunque, atendiendo a lo que canms en el aparte anterior, la

comunicacion, en realidad, implica dos partes: erage interpretantes.

Més tarde, durante la década de los afios seseatah& McLuhan sugiere ya
la importancia del medio como mensaje mismo Y levencia de los receptores como

emisores, al menos, potenciales.
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2.1.3 Desarrollo del concepto de comunicacion organizacial desde el inicio de

la Era de la Informacién

Desde finales de los afios setenta e inicios deaffi@s ochenta, cuando se
perfilaba el nacimiento de la Era de la Informagcidacen los primeros desarrollos en
el sentido de la comunicacion con vision sistémooay autores como Joan Costa en
1977. En ese sentido la comunicacion comienza stit@nse como una disciplina de

estudio e incluso como una ciencia social idertifeccomo Comunicologia.

Durante los afios noventa, tendencias en admin@raomo la Reingenieria
de Procesos, la Calidad Total, la Teoria del Cordrean una ruta directa con la
comunicacion como orientadora estratégica dentréasleorganizaciones. A esto se
suman los desarrollos de comunicacidon estratéegicarglmente concentrada en lo
externo y en el posicionamiento,con autores comad@aaker (1991), Al Ries, Jack
Trout y su teoria del posicionamiento (1990). Epacé fue complementada con
enfoquesinterdisciplinarios en la primera décadaigéo XXI, en la que los autores e
investigadores ya involucraban la comunicacidn@oonstructora social, con autores

como Manuel Castells (2001), Naomi Klein (2000)remtros.

Ya en Iberoamérica, autores como Octavio Isla$p Razzolante, Alejandro
Piscitelli, José Luis Orihuela, Michael Ritter, fdedro Formanchuk, tomaban muchas
veces la batuta de Joan Costa, a la luz de nodesd@entro como la Red DirCOm
Iberoamericana, o bien fuera de ella, mediante ifasidn de la practica de la
comunicacion organizacional hacia la estructuradéncomunicacion en enfoques
multidimensionales, tales como transmediales, hipdias, politicos, internos, de

infonomia,de comunicacion para el desarrollo, evifres.
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Antes de estos desarrollos, los cualesconfluyerrmapnceptos de gestion de
cultura interna que cubren desde légicas como mdetaempleador gmployer
branding, desarrollo de inteligencia organizacional, gestiel compromiso, atraccion
y retencién del talento,hasta la concepcién de nigpresa como una experiencia
memorable con conceptos como entrega de felicidativéring happinegs (Hsie,
2010);se ve cOmola comunicacioninicialmente se alapsolo de la operativa de
mensaje, para luego desarrollarse y evolucionaoaama narrativa integral, enfocada,
multidimensional e integrada a la gestion, que li@ canales, canones, mensajes,
acciones, metodologias de desarrollo humano y m@gional, cuyos efectos producen
experiencias sensibles que agregan valor y efdativa las organizaciones y a sus

publicos, mientras los educan.

La comunicacion organizacional, entonces, no sidimenviar mensajes, sino
que implica lacreacion de situaciones y sistemascaaboracion y aprendizaje,
articulados y conectados con los objetivos esti@iég financieros, competitivos y

sociales de la organizacion (Putnam, Costa, Garzaio2).

2.1.4 Lalogica de la comunicacion formal y estratégica

Si no se limita el analisis al esquema cultural ddéminante de emisor y
receptor segun el modelo clasico (Shannon, Wed@8), se puede afirmar que la
comunicacion es intrinseca a los seres vivos, edpente a aquellos que hallaron la
comunidad como estrategia evolutiva. Esos seraseiviten regulaciones, mensajes,
alertas, permisos, reconocimientos, negociaciomescciones, relaciones entre

individuos con finesclaros.En el caso de los sdreamanos, esa comunicacion
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involucra componentes tanto conscientes como imgemgs, o como diria la
Antropologia Cultural, una de las bases alimentslode la Comunicacion
Organizacional, explicitos y tacitos (Spradley, Mody, 1989). Desde la perspectiva
de la negociacion, la comunicacion se precisa gndvide acciones que dependiendo
de su articulacion y enfoque pueden generar acsierdesacuerdos, afectos o

desafectos. Ello se refleja en emociones de perténe desarraigo.

La comunicaciéon organizacional implica también wlacion, un intercambio
y una colaboracion a través del dialogo y la exgoein, pero dentro de una légica

estructurada y formal, asociada a la gestion.

Con base enlo sefialado por Nicola Phillips (208#)pueden sintetizar los

puntos necesarios para formar o cimentar comunfamditimo de la comunicacion.

» Definir el propésito de la organizacion.

» Establecer lugares, procesos, canales o sistenascdentros.

* Generar entornos de desarrollo humano y profesional

* Promover un liderazgo eficaz y empatico.

» Definir un sistema de conductaenfocado, comparpdm flexible.
* Promover comportamientos sistémicos, articuladoislicos.

* Fomentar una guia de conducta responsable.

* Impulsar la creacion de grupos y dinamicas de raejor

» Integrar las plataformas electronicas a la realidatitucional.
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Segun Harold Lasswell (1948), en el articulo “Bstmea y funcion de la
comunicacion de las masas”, es necesario contesasiguientes preguntas para

describir un acto de comunicacion:
e ¢Quién dice qué?
* ¢Enqué canal?
e ¢Aquién?
» ¢Con qué efecto?

A cada una de estas interrogantes Lasswell atribuyetipo de analisis

determinado:
e Quién: andlisis del control
» Dice qué: analisis del contenido
» En qué canal: andlisis de los medios
* A quién: andlisis de la audiencia

La manera de aplicarlo en las organizaciones dgrat@mente, a través de la

comunicacion organizacional.

Adicionalmente a la reflexion de Lasswell, se stgggie la comunicacion debe

agregar dimensiones como:

* ¢ Qué objetivo seguimos?

» Enfoque estratégico o tactico.

* ¢ Cual es el sentido de la labor?

* Enfoque humano y motivacion
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* (A quién se debe contactar para formar un equglcamzar un objetivo?
* Prevencion de reprocesos y aumento de efectividad

« ¢Con quién se debe cimentar un acuerdo?

* Prevencion y resolucion de conflictos

* ¢COmo se hara seguimiento al desarrollo de actiggfa

» Evaluacion del desempefio, transparente y preventiva

» ¢CbOmo seran estimulados los equipos?

* Planteamiento del reconocimiento

* ¢ Qué talentos se deben desarrollar?

« Transmision de competencias actitudinales y aptitlels requeridas.

Se ve entonces cémo la comunicacion parte de swes fbasicamente
operativos, mismos que trascienden para ubicams® em sistema integrador que se
convierte en el sistema circulatorio, no solametgda cohesion interna, sino de la
gestibn misma. La comunicacion organizacional, ltaste de la evolucién del
concepto de comunicacion, esun asunto de alta gargntambién una dimension

central del desarrollo organizacional, como se sapen el siguiente aparte.

2.2 Comunicacién organizacional

Se ha expuesto cémo la comunicacion ha dejadordel semple intercambio
de informacion para convertirse en una complegh de sistemas y dimensiones
tedricas, praxiolégicas e instrumentales que retetdas con otras disciplinas como la

sociologia, la psicologia, el derecho y las teagiale de la informacién, que impulsa el
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desarrollo de la comunidad interna y externa tateshareholders(el cuadro de
inversionistas) como de daakeholders entendido como los publicos interesados,
desde clientes internos y directivas, hasta clentasuarios, beneficiarios,
comunidades involucradas, medios, entorno polijicen general todo el contorno

estratégico y todo el dintorno tactico.

En ese orden de ideas es preciso comprender qugdaizacion del siglo XXI
debe optar por una comunicacion voluntariamentei@stada y enfocada, puesto que
en el marco de un entorno eminentemente intercadecly mediatico, con la
plataforma web 2.0 que convierte a los publicos eemisores, todo acto de la
organizacion es comunicacion y afecta directamentgobernabilidad y viabilidad
corporativa, puesto que todo lo que no se comutdaosbién comunica, como lo
manifiesta Italo Pizzolante (2004), y ello puededdrer a un silencio programado que
le permite escuchar, a un silencio ingenuo que e@teaninar por poner en riesgo su
gestion e incluso su existencia al entregar la da@ele su comunicacion y gestion a

terceros, cuyos intereses son azarosos, desdatelgeivista de la organizacion.

Segun los sociologos Katz y Kahn (1966), en suidede sistemas, la
comunicacion organizacional consiste en el inteldarde informacion y transmision
de significado, que constituye gradualmente lanaéna, identidad y caracter de un
sistema social o de una organizacién. Segun eflitgnees la organizacion debe
propender por inscribirse en esa sociedad demawctva y propositiva, puesto que el

liderazgo no solo se practica, sino que se evidenci

Para aproximarse de manera mas profunda al conaspt@€omunicacion
organizacional, se exploraran diferentes aflueatexcervo tedrico y cultural sobre la
misma, los cuales nos permitiran delinear una rigidegral, hacia un siglo XXI ya

plenamente establecido y aun en transicion hadtadalel Conocimiento.
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2.2.1 Definiciones y alcance de la Comunicacion organizanal

2.2.1.1Definiciéon

La comunicacion especializada en empresas, Organiiess y corporaciones se
denomina comunicacion organizacional, misma queeéisida por Gary Kreps de la

siguiente manera:

Es el proceso por medio del cual los miembros eetah
informacién pertinente acerca de su organizacifos ycambios que
ocurren dentro de ella. (...) La comunicacion ayaidas miembros a
lograr las metas individuales y de organizacion, patmitirles
interpretar el cambio de la organizacién y finalteeooordinar el
cumplimiento de sus necesidades personales coageb lde sus

responsabilidades evolutivas en la organizaciom(sg Paez, 2000).

En la anterior definicion se destaca el énfasielecomponente informativo,
incluyendo ya un elemento de interpretacion humpesy aun en términos puramente
operativos, que no alcanzan a dimensionar la feharamocional y pedagogica del

ser humano.

Tras varios aflos de aproximacion, aprendizaje yemxgntacion, muchas
veces por ensayo Yy error, la primera oleada de esaprque mejoraron sus procesos

operacionales, comerciales y de negocios adquiri@rsuficiente exposicion a nuevas
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practicas y experiencias, lo cual les permitidom@m con mayor precision las ventajas
y riesgos que implica involucrar la comunicacionivel estratégico en todas las areas
y facetas corporativas segun la manera en queas#igar o aproxima a los publicos

(expresados en colaboradores, directivas, oper@emmproveedores, etc.).

Esta comprobado, también por la via antes menciorguee la comunicacion
organizacional abre el camino para el fomento d&datica en innovacion dentro del
marco de entornos cada vez mas complejos e ingjectomo sistema que le ofrece
capacidad de resiliencia y aprovechamiento de opioddes (W.K. Kellogg
Fundation, 2008).

En ese sentido, se relaciona con la distribucidtifysion del conocimiento,
mediante la integracion activa de informacion corigia que permite a otras personas
aprender sobre los procesos que se llevan a calmmaquiera de las areas de la
organizacion. Ello esta directamente relacionado leoconveniencia de los canales
mediante los cuales se entrega esa informaciomaside permitir la identificacion de
agentes innovadores, seguidores y rezagados. Amieste responder con sistemas de
informacidén que permiten una colaboracion humantipdenteractivo que se adapta a

los sistemas humanos de procesamiento de contg@dgpcion.

En este nivel, el dimensionamiento operativo de damunicacion
organizacional ha trascendido hacia la concepciénuda interfaz sistémica de
informacién, donde las personas pueden colaboraprgnder de acuerdo con los
estratos tanto limbicos(emocionales), como racesdél comportamiento, rasgos que

nos definen como personas.
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La comunicacion, entonces, deja de imponer un raddetigido de canales
para convertirse en lo que podria ser llamado stersa de simulacion de los
esquemas naturales de formacion de comunidad deesonas, pero llevado al
alcance de la integralidaddada tanto por los sesede informacion, como por la
naturaleza omnimoda de los entornos de narraci@ultlea organizacional, provistos
por la comunicacion interna, faceta de la comumbcaorganizacional que reviste el

interés central de este escrito.

En otras palabras, la comunicacion organizacideatle a convertirse en una
extension de las redes neurales de nuestro pregigims nervioso. Poco a poco, la
comunicacion organizacional inicia suintegracidaitoe lasempresas sometidas al reto
de la respuesta rapida en entornos de alto dinamiBe manera similar al coral que
en fase de vida libre debe adaptarse a entornobi@at®s, la empresa desarrolla un
complejo sistema nervioso y esa inteligencia omgarional no es otra cosa que la
comunicacion como estrategia, integracion, impulsanales y Idgicas tanto
colaborativas, como de bienestar y entorno labdralgestion del talento humano

comienza a dibujarse en esta cartografia emprédarla comunicacion.

Se entiende entonces que el manejo estratégica cemunicacion abarca un
gran abanico de posibilidades y esta presente da eacion que la compaiiia
emprende,puesto que la disciplina comunicacionagstd imbricada en el desarrollo
organizacional, asi como en la competitividad porguela comunicacion debe
presentar resultados tangibles y medibles. Ellmifsig que se debe definir no
solamente qué se quiere transmitir, sino cuél esbgtivo y su como identificable y
diferenciado teniendo en cuenta que todo comumchyyendo aquello que no se ha
considerando conscientemente. Se encuentra asi entids ampliado de la
comunicacion, como la disciplina cuyo fin ya nosgsplemente entregar mensajes,

sino fomentar una cultura enfocada que nos peimaitar que incluso actos operativos
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y acciones de gestion, sirvan como componentesguneinican y fundamentan una

credibilidad, agregando valor tanto a la inteligancomo al desarrollo organizacional.

En ese sentido, se continda la profundizacion deemtos. Algunas visiones
sobre la comunicacion en las organizaciones laemméin como la prevencion,
creacion, coordinacion, gestion, edicién, difusyooontrol de toda accion de gestion
informativa interna o externa, que se produce alaente en una empresa o0
institucion, tanto a nivel de actividades, senscmproductos como en su percepcion
intelectual, emocional e intelectualcomo en lauestira cotidiana que es transmitida o
retransmitida, interpretada, reproducida y recreada través de los medios de
comunicacion propios y externos, que incluso teamimpor generar una imagen
publica méas fuerte que la ofrecida por canaleddi@thles como la publicidad. Se
entiende asi que la comunicacion organizacionarnat también tiene expresion

externa y viceversa.

La Comunicacién Organizacional hace referenciaajunto total de
mensajes que se intercambian entre integrantesaderganizacion y
entre esta y los diferentes publicos que tiene rdormo. Estos
mensajes circulan en varios niveles y de diversasenas pueden
transmitirse, por ejemplo, a través de canalegpetsonales o de
medios de comunicacion sofisticados, pueden sdoales o no
verbales, utilizar la estructura formal de una nizgcion o las redes
informales, viajar horizontalmente o verticalmemt® la piramide
jerarquica, darse dentro de la organizacion o erbsss fronteras
(Collado, 1991).

La comunicacion es tan dinamica como la vida mispm, medio de ella
revelamos nuestros pensamientos, acciones, semti®jelo real, lo imaginario, lo

técnico, lo poético, etc. EI mundo actual se mukage 24 horas a través de la
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comunicacion y sus espacios de interrelacion y,octommenciona Brandolini, “los
procesos comunicacionales son los que sostienas arfjanizaciones como una red

intrincada de relaciones, donde intervienen difieractores” (Brandolini et al., 2009).

La importancia de la comunicacion dentro de lasmiaciones forma parte
imprescindible del camino al éxito de la gestide. &®nstituye como uno de los
factores de mayor relevancia para el funcionamidetda institucion y de esta forma
conforma una estrategia clave para el mantenimigffisduro prospero de la empresa.
Con el publico interno es imprescindible, ya quees¢ablecen los patrones de
comportamiento y cohesion sobre las funciones grehde los miembros, y con los
publicos externos proyecta la imagen corporativa lgupermitira posicionarse en el
mercado. De igual manera, como lo desarrolla Newb@&haves (2006), debera jugar
con el equilibrio entre la comunicacion institu@bmterna y la imagen publica.Es por
eso que a traves de las redes de comunicaciogelesites o administradores de una
persona juridica consiguen un funcionamiento adégual cumplimiento de sus
objetivos, la apertura de mercados para sus prosiuentre otros beneficios. “La
comunicacion organizacional es el flujo de mensdg#ro de una red de relaciones
interdependientes” (Goldhaber, 2000).

En este sentido, las relaciones de la comunicat@airo de las organizaciones
son fundamentales, debido a que la comunicaciGanargcional parte e influyedesde
y dentro de factores como la imagen y la identidadporativa, que entregan
parametros dediferenciacion, decaracteristicas cadfs, asi como del caracter
definitorio y reconocible de una organizacién, escid su personalidad, su
credibilidad, su reputacion, su marca, sus rel@&s@ociales y su papel en el marco de
un contexto local, nacional, regional, continentallobal; desde los niveles politico,

econémico, emprendedor, gremial, sectorial, sgotalltural.
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La comunicacion organizacional establece un estanda relaciones
interpersonales que permite fomentar el liderazggsgo fundamental de las
organizaciones.Su concepcion estratégica y placifigpermite optimizar el desarrollo
del talento humano y generar un valor de atragiam@ permitir el establecimiento de
lineas de sucesion en términos de desarrollosnéblste y proyectados en el tiempo,
mientras seemite a la empresa como producto desealicluso aspiracional en

términos de la atraccion y retencion del mejor tedjiumano.

Ademas, la importancia de la comunicacion radicduadamentar la praxis de
funciones dentro de la organizacién con el dise@anflormacién o infonomia de
procesos internos, la estructuracion de las fuesiop estilo de direccion y la
evaluacion. De esta manera se alimenta el procedimide toma de decisiones con
orientacion en la solucion de los problemas caick sostenible de innovacién y

mejora continua.

Se comprende entonces que la comunicacion es tor fandamental dentro
de las organizaciones. Al posibilitar la interrég@centre sus miembros yel logro de
los objetivos estratégicos, constituye también teniificacion, seleccion vy
combinacién de los medios o canales eficaces. gmlen virtud de la aplicacion de
procesos de comunicacion que proporcionan desadelicomprension intelectual, de
motivacion emocional y de internalizacién cultuesitre las personas, a través del

intercambio dinamico de posiciones, resultadositapy desarrollos.

Patricia Andrade del Cid, con base en las concapsi@le Abraham Nosnik
(2000),desarrolla el concepto de la comunicaciorpagir de la combinacién de
tecnologias y lenguajes, como la dimension quelmite a las organizaciones abordar

la construccion de ideas, que constituyen el primdde un imaginario colectivo, es
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decir, comunicacién que produce un constructo cotcieacultural e intelectual, como

base y fundamento de la formacion de ideas, appdesarrollos.

La comunicacién le permite a la empresa constdéas, que mas
tarde seran imagenes que son producto y conseauelciun
imaginario colectivo; percepciones y sentimientos ge construyen
a nivel individual pero que involucra a todos log gonstituimos esa
sociedad (Andrade Del Cid).

En ese sentido, las organizaciones procuran ddaarectitudes colectivas,
construir canales confiables, sostenidos, flexilwescomunicacion entre todos los
miembros. Construyen una vision compartida corolgetivos de la empresa, con los
medios para ejecutar planes de trabajo en busda @&celencia y calidad. Para
conseguir estas propuestas, es importante la érede estrategias comunicacionales
que permitan enfocar acciones de manera produdtimgy dentro de la organizacion

CcOmo en sus publicos.

Si la implementacion de una Estrategia de Comuidinapesulta
imprescindible en cualquier tipo de intervenciérasmain lo es
cuando el objetivo es incorporar la perspectivagdeero a las
politicas de empleo y formacién, como condiciénaparejorar su
calidad, pertinencia y equidad. Entender los matdosomunicacion
es acceder a pautas culturales, introducirse efotams de "hacer
cosas" y de "construir sentido". De ahi la estreafacion entre
género y comunicacion: las personas no son sékpte@s pasivas
de mensajes que condicionan su mirada sobre siamisino que,
paralelamente, los interpretan en forma activadeneaceptarlos,
rechazarlos o reformularlos. Por tanto, a travéaud0os mensajes,

direccionados a revisar y cuestionar lo instituids, estereotipos y
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sesgos de género pueden ser identificados primemmdificados,
después (Cinterfor, 2013).

Otroaspecto importante de la comunicacion orgaminat es la integracion de
las funciones administrativas. De esta forma, swiedte en una plataforma de trabajo
que permite el movimiento y la interrelacion deiféormacion, con capacidad de
diagnosticar las necesidades y fortalezas de laremap mientras permite la
vinculacion interna con sus miembros, y externa orsociedad y sus publicos

externos.

Es por esta razon que las organizaciones debewemar y canalizar de mejor
manera los procesos vitales de comunicacion, o g@ho uno de los mecanismos
para alcanzar los objetivos institucionales, siaamue la interrelacion fundamentada
en la comunicacion permita la innovacion de proakicservicios y hasta de la propia

imagen o identidad corporativa de la empresa.

Por lo tanto, se puede concluir que la comunicapera las organizaciones no
es una opcion, sino una necesidad. La globalizaeidge de las empresas valores
intangibles como la marca, la calidad, control ant#, relaciones, identidad,
creatividad, entre otros aspectos. En este ser@idmmunicacion es importante como
esencia y herramienta para fomentar positivas yectas relaciones empresariales,
donde los empleados, miembros, directivos, admatdstes cumplan con el objetivo

de ser emisores y receptores en busca del éxltbigrecomun de la institucion.
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2.3Modelo empresarial

Es sustrato sobre el cual se construye la comuditan las organizaciones.
Una empresa esta conformada por mas de dos pergoegsntan sus capitales para
incursionar en el mercado y satisfacer las necéeglde los consumidores, ofreciendo

productos, servicios.

Las empresas son independientes desde el puntstddegal, de las personas
naturales que la conforman; poseen personalidadqui@encaracteristicas propias
desde la praxis. Sin embargo, es necesario enfafimalas directivas, especialmente
de una empresa, si vinculan su imagen personallacomagen organizacional. En la
actualidad, han surgido aportaciones que tienecidel con la dinamica empresarial,
relacionados con la inversién, la financiacionidsponsabilidad social, la produccion,

la politica laboral, la comunicacion, marketingtrerotros aspectos.

La influencia de la globalizacion ha conducido aémpresas a establecer para
su funcionamiento y alcance de objetivos estrasegéaa lograr estas metas.De esta
manera,se propondran en los siguientes apartesldosentos que,vinculados con la
comunicacion organizacional, influyen o direcciond@s estrategias de una

organizacion.

2.3.1 La cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de norntegjitos y valores que

practican los individuos de una organizacion. Eselemento que envuelve todos
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aquellos factores que hacen que una instituciocidae y se desarrolle de una manera

adecuada.

La cultura es aquella que identifica y establegeelzonalidad de una empresa;
es la forma de actuar ante las oportunidades ylgr@s dentro de la gestion,

permitiéndole adaptarse a los cambios y exigemgbmercado actual.

La cultura innovadora requiere también una asigmaflexible de
responsabilidades, de forma que los trabajadoredgpuintervenir
en las iniciativas innovadoras mas propicias acsymcidades. La
carrera del innovador en la empresa debe podepldaise a partir
de experiencias muy variadas, resultantes de reapilidades en
distintas areas y de su colaboracién con los e€&ny los
suministradores, lo que le permitira una mayorovisi la posibilidad
de aportar nuevas ideas sobre cuestiones muy mésremuchas de
las cuales no tienen por qué estar relacionadassgsrfunciones
actuales. En este mismo sentido es convenienteltareska
importancia de que la cultura promueva una comaitinaabierta en
el seno de la empresa y facilite la conexién elgseareas de la
empresa con problemas y las personas que dispomlgan
conocimiento, informacion o datos que puedan ayudar
solucionarlos (Cotec, 2010).

La influencia de la cultura empresarial es tal degermina la forma de sentir,
pensar y ser de los miembros de una organizacfandamentadas en normas de
respeto, creencias del negocio y las relacionesguiesarrollan entre los empleados,

clientes y todas las partes involucradas en el taaaemercial. “El ser humano vive en
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un entorno social y material y €l mismo crea undepde éste, un medio artificial al

que llama ‘cultura’, y lo superpone al cuadro natdel entorno” (Costa, 2007).

La cultura organizacional estd directamente reteda tanto con el enfoque
estratégico, como con la identidad corporativastituncional, con quienes configura el
asi llamado “ADN” empresarial. Es desde la cullmade se manifiesta la practica de
los valores rectores de una organizacion, mismos cpnstituyen en empresas

maduras, la maxima autoridad dentro de la orgaidizac

La presencia de los valores permite generar urrerdie de autoridad que
descarga algo del peso desde las personas a lasampral mismo tiempo, estructura
una cohesién disciplinada, que paraddjicamenterssepta de manera natural, en
virtud de las dinamicas de presion social y auti@gsque hoy son facilitadas por
entornos dados tanto por la plataforma mediéticaalfacion del desempefio
sistematizada, entornos de colaboracion y seméafouos evidencian metas y
compromisos), como por la plataforma de procesoscadonados por codigos de ética

que deben ser desglosados y explicados vivencignpen la comunicacién interna.

La cultura organizacional, en su gestion, debe mrase también con el reto
de superar creencias y costumbres de bajo nivek pstablecer sistemas de
crecimiento humano y conjunto. En este sentid@mrastcomo Richard Barrett (1999)
han ofrecido contribuciones como la gestion derealoque nos permiten integrar la
comunicacion como cimiento cultural del desarradisi, como del nivel de consciencia

organizacional.
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Partiendo de la piramide de necesidades de Madle4g3], Barrett genera
desarrollo hacia los nivesde consciencia en las organizaciones y comunidayue

se resumen en el siguiente cuadrarrett Values Centre, 2000):

nivel
de consciencia

Hay Desarrollo \ 7 / Servicio

\ 6 / Hacer la Diferencia

\5/ Cohesion Interna
YA
M
iyl':/j Transformacion

No hay Desarrollo
/3\ Autoestima

/ 2 \ Relaciones

/ -] \ Supervivencia

Se encuentran tres niveles basales y cuatro nideleesarrolloEl nivel 1 se
refiere al cubrimiento de necesidades de supersi@ermado por la necesd de
sustento y cumplimiento de apetitos basicos. Ugarozacion que esté en este n
presentara conflictos e incluso faltas a la étdanivel 2 se refiere a la necesidad
afecto y dependencia. Empresas en este nivel ot conflictos intern de ego y
fragmentacion de equipos. El nivel 3 se refiera adcesidad de autoestima. En

sustrato, la empresa sufre de personas competdivasuelen pasar sobre las de

personas.
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Organizaciones que se mantienen en los tres sil@sales no avanzaran. A
partir del nivel 4, con el cumplimiento de requeeantos actitudinales como
consciencia de si mismo, trabajo en equipo, matimapara aportar y conviccion del
servicio, la organizacion si puede mejorar. Todas ¢areas recaen directamente en la

comunicacion como formadora de una cultura orgaioral.

Se puede concluir entonces que la vision estraté@lgda comunicacion incluye
también el auscultar acertadamente el nivel cultgug vive esa organizacion. La
planeacion estratégica inicia con el reconocimietéd sustrato sobre el cual se

desarrolla la comunicacion para construir una wisiéseada de cultura.

2.3.2 La estrategia de la innovacion

Otro aspecto directamente influido por la comun@aorganizacional, en este
caso interna, es la innovacién y la mejora contiluaefecto, generar una intervencion
que estructure la comunicacion interna tiene cosgultado el movimiento de la
organizacion en los niveles de consciencia tratato®l aparte anterior. Es el asi

llamado “cambio organizacional”, manifestacion a@énnovacion por excelencia.

Los mercados, loscontextos, las empresas, los gyestotereses de clientes y
usuarios se transforman y evolucionan. Una orgaidimssiempre debe tener la puerta
abierta para innovarse y asi mantenerse dentrmeielado de una forma competitiva.
No innovar significa el aislamiento y el estancartve provocando desventajas frente

a las deméas empresas y los publicos externos.
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La estrategia de innovacion es simplemente un &speés de la
estrategia global de la empresa, que es el queanddode la
empresa quiere innovar y como quiere hacerlo. Beéter las lineas
de productos, servicios 0 procesos Yy las practicganizativas y
comerciales que seran objeto de innovacién, langnded de los
cambios y el plazo temporal en que ocurriran. Unegston
especialmente importante sera el peso de los tdstitipos de
innovacién en la basqueda de ventajas competif@&TEC, 2010,
p. 17).

El objetivo de la innovacién empresarial es mejetamodelo o estructura del
negocio en forma integral, desde los aspectosnogenasta los externos, con el fin de
ser no solamente mas eficiente y conseguir unarnpgsicion en el mercado, sino
también de ser sostenible y reconocidos como aatbrireible en un entorno social,
politico, mediatico y cultural. La innovacion comge nuevos escenarios o

caracteristicas en el mercado.

Las principales acciones de innovacion empressoial

* La empresa debe adaptarse facilmente a los camibiesmercado.

« Capacidad para desarrollar nuevos productos ocsasvi

» Capacidad para enfrentar la evolucion de los mescgdle la competencia.
 Capacidad para realizar grandes cambios organimle® productivos o

tecnoldgicos.
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Segun Gabriel Kasper (2008), la innovacion debearpg®r una accion
estratégica intencional, partiendo del conocimieqguee aclara el concepto de
innovacion como una dimension omnipresente en gerde humano, aunque no

siempre aprovechado.

A través de la convergencia de nuevas tecnologisigmas de conectividad,
sistemas de planeacidén y estructuracion laboralcrean nuevas dimensiones de

solucion tanto a problemas tradicionales, como gerges.

Ello incluso entra en la comprension de la innaactomo una fuerza que
puede ser direccionada. En ese sentido, la conuidicainterna permite la
fundamentacion de un proceso sistematico, sistérgicoultural de innovacion,
entendida como el desarrollo de nuevas solucion&ersbles que parten de sustratos
reales, para generar pasos progresivos de mejoeasepun el estilo de la filosofia
Kaizen, es entendida como la logica de procesasgimieria de mejora desarrollada
en Japon, es decir, la sumatoria de pequefos pgasosionados y continuos afladen
tanto en el enfoque que produce cohesion a travégupos de mejora, como en los
resultados que entregan saltos innovadores queem@ms a la empresa en una
vanguardia claramente sectorizada y especialiZzadarganizacion se convierte en

escuela especializada.

Elementos centrales de esta I6gica son:

» Colaboracion.
» Sistemas activos de soporte de informacion, regjssocializacion.
* Agentes y multiplicadores del cambio, que actiamadideres tanto de

educaciéon, como de comunicacion.
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* Apropiacion tecnologica de nuevos desarrollos, otamligitales, como

industriales, como conceptuales.

La comunicacion interna cataliza tanto la cohesyéastructuracion de los
grupos de innovacién, como la alimentacién que isnma hace sobre el resto de la
organizacion. Por otra parte, es la comunicacioerieargada de instaurar nuevos
desarrollos de manera natural, teniendo en cuentacigios sociologicos,
psicoldgicos, administrativos y neurocientificog, asi se puede comprender que la
comunicacion es tanto condicion, como alimentoad@hovacién. Sin embargo, es
importante entender que esa innovacion como parta dultura debe responder a una
planificacion estructural, naturaleza misma de dagnicacién organizacional que
esdisciplina derivada de la comprensién consistentque la realidad es aquello que
creamos Yy disefiamos, teniendo en cuenta factorenes de incertidumbre.

2.3.3 La planificacion

Planificar significa que una empresa debe tenao ath porqué fue creada,
cuales son sus objetivos, su misién y su vision.abe surgira la eleccion de las
estrategias y politicas globales, los planes, pliadentos, herramientas y mecanismos
a corto, mediano y largo plazo, que contribuirda eonsecucion de sus objetivos; es
decir, es una proyeccion para posicionarse en glade y una proyecciéon de vida de

la empresa a futuro.

El programa Cotec (2010), para innovacion en Pyngesera algunas
definiciones interesantes acerca del sentido dpldaificacion con un enfoque en
innovacion.Lo que se planifica es el mejoramientintiouo de una entidad

comprendida como un ser dinamico, por lo que laififacion debe estar generada y
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estructurada como un proceso abierto que permiteamejo en tiempo real de las
dinamicas estratégicas planteadas con vision ptogpeDe esta manera, el sentido es
permitir la absorcion de nuevas ideas que debenirsegentaciones enfocadas y
diferenciales bien definidas desde la identidatbtde la organizacion como del plan,
a la luz de objetivos que permitan valorar susltasos de manera que se puedan
generar prioridades de accién, sin desconocéarpelt de informacion que entrega la

praxis del ejercicio cotidiano realizado por lotaboradores.

Es importante entonces considerar que se formaralidos a partir de lideres
establecidos y esos liderazgos se estructuran éandeisde las bases que se convierten
en clientes internos de primer orden, puesto que aguellos que alimentan la
inteligencia de la estructura organizacional erc@njunto, en virtud de su contacto
directo y permanente tanto con el mercado, comola®isistemas fundamentales de
produccidn. Las mejoras nacen entonces de grupestde colaboradores, facilitados
por lideres, cuyo fin es hallar nuevos lideraz¢msual incluso influye en una ruta de
carrera, de la que se debe ocupar, en su conotondiulgacion y consideracion la

comunicacion interna.

La generacion de ideas se nutre de la creatividdddpersonas que
trabajan en la empresa y surge de un estado di alepaz de
detectar necesidades y oportunidades a partir dedeaccion con
los clientes, puntos de mejora en la operaciéradedpia empresa,
buenas practicas de los competidores e inclusongeesas de otros
sectores, 0 posibles sinergias innovadoras conepdmres y con
fuentes de conocimiento. En el caso particular alénhovacién
tecnolégica, es ademas conveniente una vigilamtireda evolucion
de las tecnologias clave para el negocio, connelé identificar
nuevas oportunidades de mercado o para hacer rncéEnis los
procesos empresariales productivos y de gestiéniamted la

incorporacién de nuevas tecnologias (Cotec, 2010).
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Sin embargo, esa cultura innovadora puede genstadas de incertidumbre
susceptibles de generar quiebres en la cohesiG@niaegional. En ese sentido, la
comunicacion entra a dirimir percepciones y estade incertidumbre, evidenciando

asi una nueva dimension de su alcance estratégico.

De este modo, estructurando algunas definiciones cdenunicacion
organizacional, Thayer (1975) la define desde gbflle datos que permiten a una
organizacion servir los procesos comunicativos eldses sistemas entendidos como

“operacionales, reglamentarios y de relacionesiqassl

En este sentido, la comunicacion busca controlarapejar la incertidumbre,
las dudas, de manera que las disminuye, asi comi@a gositivamente sobre sus
implicaciones en la efectividad organizacional. Algue Thayer enfatiza es que no
todo lo informativo es comunicacion, por lo cual semplementa el concepto
exponiendo cdmo se requiere un contenido que “pees®”, es decir, que el mismo
permita ser interpretado adecuadamente y pued#aagkrcido en la eficacia de las
labores, especialmente en términos del trabajogeipe, para desarrollar un sentido
humano del reconocimiento tanto empresarial, coemegmal del resultado alcanzado,

que el autor aun define como “deber cumplido”.

En este orden de ideas, la importancia de la caraai@n organizacional se
expresa en el hecho de que los colaboradores codgresu rol, sepan cuales son sus
metas. No obstante, hoy no basta con que se ség@rétar qué es lo que sus
“superiores” esperan de ellos, sino que puedan madpr los objetivos que incluso

animan a esos estamentos directivos o de manddesned
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Es entonces cuando vemos cémo la comunicacion iaegdonal causa el
pensamiento y la inteligencia colectiva, asi coraoattitud de pensamiento del
individuo como parte integral y portante de un grgphesionado, unido a través de
propositos y de un acuerdo comun alrededor de daspetencias aptitudinales y
actitudinales.

De esta manera, la comunicacion organizacional @gsed comprendida como
el sistema circulatorio de la organizacion que llmenta, informa y oxigena, de
manera que ademas conforma un sistema nervioso leqpermite sincronizar y
armonizar las acciones mas alla del control adtn@tigo. Se perfila entonces la
necesidad de enfocar el objeto mismo de este dotomque es la comunicacion

interna, una de las dimensiones de la comunicamiganizacional.

2.4Funciones de la Comunicacion organizacional interna

La comunicacién interna es la disciplina directateerelacionada con la
fundamentacion de competitividad y sostenibilidadnpeesariales. Alejandro
Formanchuk establece que la comunicacion orgaoizatibusca dejar una huella y
generar una herencia, de manera que la mismalsgetreanto a nivel de la cultura
compartida como de los voceros de la misma aliortete la organizacion que

podemos entender como lideres.

Cumplir esas funciones implica seguir una seripat®s que podemos resumir
en (Formanchuk, 2011):

» Definir, enfocar y establecer la cultura organiaaei.
* Integrar y armonizar un modelo de cultura que lemte a la organizacion

estructurar un paradigma para entender el mundo.
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Reformular la gestién de direcciones de comunicacidien desde la figura
DirCom, o bien como la figura de multiplicadorescagestores internos de
comunicacion con una coordinacion.

La necesidad de generar voceros internos que seedem en lideres y
coachegle comunicacion y cultura.

Implica lograr el compromiso de esos lideres camrdmnizacion y su cultura.
Implica la medicion de la efectividad organizaciodasde indicadores de
cultura, comunicacion y trabajo en equipo.

El desarrollo e integracion de sistemas de camagita

La necesidad de uroaching actitudinal que permita el desarrollo de
autoestima que reemplace al ego limitante, lo eal muy relacionado con el
desarrollo de liderazgo.

La necesidad de establecer un capital politicacadmiltura organizacional y de
la accion comunicativa.

La necesidad de permear los sistemas de gobedebiiorporativa, mediante

el involucramiento de directivos y bases.

La cultura de una organizacion estd estrechameirteulada con la

comunicacion interna que se desarrolla en la miSnks colaboradores y directivos

de una empresa no comparten los mismos valorestivay y vision, dificiimente

podran trabajar en equipo, alcanzar los resultpdmgectados y sumar esfuerzos. Las

relaciones internas se construyen dia a dia y pamacer su estado actual resulta

indispensable saber previamente como se encuentc@rhunicacion dentro de la

empresa.

2.4.1 La comunicacién organizacional en la historia

Desde la segunda mitad del siglo XIX y hasta laeadade los afios sesenta, se

desarroll6 la economia global alrededor de losopas de acumulacion taylorista,

fordista y postfordista.
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En el caso del taylorismo (Forza, 1996), la Revoludndustrial cimenta sus
bases en una relacion de uso con las personasjddabes calificados cumplian con
largas jornadas laborales para entregar al finaymtos. Los trabajadores eran
claramente explotados y, de la misma forma, la rorgaion era dependiente del
conocimiento no compartido que el asalariado sealie cuando se retiraba de la
organizacion. De la misma manera, el sistema ddupoion a duras penas daba abasto

con la demanda y era poco flexible al crecimiento.

La cadena de montaje aparece bajo iniciativa deryHEord, y es entonces
cuando las maquinas comienzan a funcionar no swimdienes de consumo, Sino
como bienes de produccién. Trabajadores y magsima®rganizados en una linea de
montaje que se basa en la baja especializacidmadeljador y su facil reemplazo. La
capacidad productiva mejora y, finalmente, losemearios comienzan a satisfacer la

demanda creciente.

Sin embargo, la linea de montaje pone en la cagar&és organizaciones y
antiguos monopolios creados por la dependenciaodesptrabajadores y de oferta

comienzan a dar paso a un escenario de mas couomestid

En ese momento inician dos tendencias claras: pdado, se trata de luchar
contra la obsolescencia tecnolégica, ya que naeexiso sistema de diferenciacion
ademas de mejores procesos industriales con mejuagsinas; y, por otra parte, se
trata de publicitar lo que se produce, a travédadeeducciéon mediatica y de la

caracterizacion del producto.

Hoy en el sigloXXIl, la era del producto, el momemrto el cual se unen las
cadenas de montaje para limitar la entrada de noaspeatidores y, por ende,
concentran el capital. La comunicacion empresagdatstructura alrededor del modelo
de Claude Shannon, un matematico que estructuemita de la informacién, modelo

pensado para ser aplicado en maquinas, no en psrspero asumido por las
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organizaciones y los medios como modelo univedialante practicamente todo el

siglo XX.

El sistema de Shannon, aunque util para el posiegarrollo de la informética
(es creado en 1948), limita enormemente las coraaidic a un sistema unidireccional
gobernado por grandes corporaciones y medios quenian en cuenta la opinion o
realidad de las personas, mas alla de algunas ntaadencias y un sistema
conductista, evolucionado a partir del experimesgoPavlov, entre 1890 y 1990, y

adaptado por el conductismo de Watson en 1913.

Claude Shannon (1948) emite entonces un sistemnaadejo de informacion, pero la
comunicacion empresarial es limitada a ello. Mi@ntla informacién consiste en la
reduccién de la entropia de datos para entregaitireccionalmente a un publico, la
comunicacion debe ser como minimo bidireccionaliyose un proceso interactivo
que alimenta con informacion los dos lados, pesnss establece un contacto natural

y humano que tiene en cuenta acuerdos, valorediglades de vida.

El modelo de Shannon (1948) sigue los siguient@esipios:

* Una fuente de informacion que emite un mensajelees, un codigo que es
posible descifrar en su contenido literal por uceptor y se transmite por un
medio adecuado.

* Los medios que configuran el canal del mensaje.

e Un decodificador que puede aproximar el mensaj@ aaturaleza original
emitida.

» El destino o receptor del mensaje.

e El ruido o factores impredecibles que pueden altatamensaje durante su

transmision mediatica.
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2.4.2 El desarrollo de producto

El condicionamiento entonces comienza a aparecerlasnaplicaciones
informativas clasicas del modelo de Shannon: ldigidad y la propaganda, siendo la
primera dedicada a seducir para comprar un prodydi segunda, con vocacion de

promover la adhesion a una ideologia.

En términos de la publicidad, se hacia necesatmneas generar un desarrollo
de producto que implicaba la planeacion de la proida, pero también la planeacion
de una serie de caracteristicas que lo hicierapathés para etarget o poblacion

objetivo, esto es, los consumidores esperados.

Cuando vemos este panorama, estamos presenciadodoesnla comunicacion
organizacional, aun no desarrollada como tal enités simples de mercadotecnia y

produccién fordista.

Lo importante es vender, aunque la empresa erdagatermine depredando
sobre la sociedad y aqui comenzamos a entendda diigica newtoniana no aplica a
la mentalidad humana, porque comienzan a llegaafios sesenta y las personas se

hacen mas conscientes.
La consigna entonces para informar era:

e Informar con rapidez.
» Informar repetidamente: concepcidn clasica delgasamiento.
» Organizar maquinalmente a las personas.

» Concebir al publico como un objetivo pasivo, el@mmadotarget

Sin  embargo, el desarrollo tecnolégico y la presenenediatica

omnipresentecontienen la semilla de su propia uastm.

[43]



2.4.3 Laerade lainformacion y el mensaje

La contracultura de los afios sesenta, reforzadatovertida por los medios y
saturada por la publicidad, causa un movimientealeiencia sobre la informacion
recibida y propone un cambio en el modelo de acacimh. Las organizaciones por
primera vez quedan en el ojo publico, inicialmdageinstituciones gubernamentales y
después el sector privado. La sociedad comienpaciedémente en la generaciéon de 20
a 30 afios, a buscar nuevas formas de vida y deielaocial. El establecimiento
comienza a sacudirse, porque los medios ahora naamea sugerir la posibilidad de
convertir a los antiguos publicos pasivos en erasde mensajes.

La antigua consigna de codificacion comienza assenetida para revision,
puesto que el ruido de informacion se comienzarwextir en el mensaje principal:
condicionamiento, control y mediatizacion, en témwsi de la descripcion de Paul
Virilio, alrededor dela importancia de la mediati@e, es decir, del control de la
informacién a cargo de sistemas de preparaciémmeccbnamiento de los mensajes,

con fines a poderes que los emiten, esto es laatiwation (Virilio, 1998).

Esa situacion lleva a confundir medio y mensaje, dgsde Marshall McLuhan
se describe en la famosa consigna: “En una cutiomgo la nuestra, por largo tiempo
acostumbrada a separar y dividir todas las cosa® con medio de control, es
impactante a veces recordar que, en términos oypEsay practicos, el medio es el
mensaje” (McLuhan, 1967).

De esta manera, el medio generaria una parejaisiies con el mensaje, es
decir, no es importante solamente el contenidm Erforma en que el contenido es
transmitido, esto es, el canal. A pesar de lasi@siias hipermediales y transmediales
de hoy, en las cuales el mensaje llega convergentena través de diferentes canales
o medios, si es cierto que a nivel consciente gandzriente, el destinatario define la
naturaleza del mensaje de acuerdo con su mensegemouy diferente, por ejemplo, si

el mensaje es hallado en una pancarta, en un ogua medio masivo reconocido.
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Esto implicaria que, por un lado, la informacionenadtica habria terminado
por deshumanizar la comunicacion, los valores hosae habrian dejado de lado y
un ente amorfo, pero omnipresente, la presenciaatea habria reemplazado al
subconsciente colectivo. Sin embargo, por otro,lad cierto que es en el imaginario
colectivo en general, y en la mente individual, pamticular, donde la informacién

termina por hallar un significante.

Frente a esta situacion, ya desde los afios setem@genza a desenvolverse la
contracultura, con su filosofia de “hagalo ustedsm@” y su comunicacion de
contenido manifestada en encuentros, protestasicangsexpresiones estéticas; en

otras palabras: la humanidad estaba respondiendo.

Hija de la contracultura es la era de la informagcidon su carga de jovenes
fanaticos del “h&galo usted mismo”, quienes termipar poner, desde los afios
setenta, los sistemas de informacion que constsaledel computador personal hasta

internet e incluso la telefonia moévil celular.

La era de la informacion da a las personas la piosid de crear sus propios
mensajes, puesto que entrega en manos de la gwblaxisolo el decodificador, sino
el sistema codificador y el medio, ahora el modeiaireccional de la informacion

comienza a morir. Los publicos se hacen mensajenasdios.

Las organizaciones, antes estructuradas solameteuerdo con los medios vy,
naturalmente, con el régimen o poder establecioimjenzan a enfrentar una variable

cada vez mas poderosa: la opinion publica.

Durante los afos ochenta y noventa, comienza laderdos escandalos
organizacionales, debido al poder de la opiniérlipadlpara crear criterios y no solo
producirla. Casos tristemente célebres como eaderrdel Exxon Valdez, la crisis del
93 con Philip Morris a la cabeza y el escandal&i®n probaron el poder de la nueva

opinién publica. Ha nacido la sociedad de la infaciédn, la misma que, como lo
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describe Joel Estudiffp debe cumplir con los siguientes requerimientas fhacerse

equitativa, la nueva condicion de competitividatadas organizaciones:

* Infraestructura adecuada y en mejoramiento.

e Cultura y seguridad alrededor de las Tecnologias Imfermacion y
Comunicacion.

* Fomento en el manejo de competencias.

* Respeto por el talento humano.

» Diversidad y tolerancia cultural.

» Cooperacioén internacional.

» Construccién de entorno y clima propicio.

» Estructuracion de trabajo en equipo.

» Proteccién de grupos con alta vulnerabilidad.

» Integracion de perspectivas de género y/o minorias.

* Medicion y seguimiento.

2.4.4 Una nueva vision del desarrollo

Ahora, la sociedad como un todo comienza a haoenseciente del papel del
factor humano, que es principio y fin de todo dedlax La antigua vision del
desarrollismo (Estudillo, 2001), basada en primdpéstructuralistas, convierte a los
aflos ochenta en una década practicamente perdidi@&rernos de crecimiento
econOmico para Latinoamérica y que esta basada@edcion de polos de desarrollo,
qgue son centros de servicio, produccion y distidfoucon areas de influencia, areas
que seran desarrolladas por influencia de ese gelalesarrollo. El sistema era
absolutista y en realidad se trataba de un dekameterminista, que no tomaba en
cuenta las realidades locales, no seguia princgigqdaneacion estratégica situacional,

sino que favorecia la replicacion de modelos usales de produccion industrial.
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El sistema est4 probando grandes diferencias goaocenia esta cambiando. El
modelo imperante, pero ya en decadencia de pragtugadivulgacion publicitaria por
desarrollo de producto y puntos clave de ventajemra a decaer y es necesario crear
algo mas que simplemente mensajes mediaticos nsasBa@mo lo describe Naomi
Klein(2000), las organizaciones comienzan a degasel productoras de bienes y se
convierten en maquinas de comunicacion, enfocaadtafnamente todo su esfuerzo
en generar una imagen publica en pos de la addiiraei centro del escenario pasa de
estar ocupado por los productos a ser protagonizadia organizacion misma. Este es
el caso de Nike, que logra un culto de marca ali@dele acciones reales en la

sociedad, que se suman a su trabajo de posiciontnmediatico.

De hecho se habla de la era del posicionamientstaricias del trabajo de Al
Ries (1990) y Jack Trout (2003), y que gira alredet® escalar y ganar posiciones en

los vacios mentales de los publicos potencialesles.

2.4.5 La dimension social de la organizacion: hacia el psente de la nueva
realidad

Cuando llegamos a aquel estado de situacion, Enaacion debe comenzar a
dar cuenta de su desemperio frente a la sociedath \s@& conforma por sus publicos
externos, pero también por sus publicos internos.

La mentalidad de la organizacion debe cambiar gnésnces cuando se genera
un viraje que prepara la emergencia de la socidddd conciencia: Joan Costa habla
de la vision holistica de la organizacion, Marg&Wteatley habla de la nueva ecologia
social, Richard Barrett introduce la gestion deored, Steve Yastrow habla de la
armonia social que debe tener una marca en el mesicionamiento y Daniel Burrus

estructura la nueva vision de la electronica costaldecimiento de red social.
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2.4.6 La vision holistica de la organizacion

En “Dircom on Line”, el comunicélogo Joan Costad8fexpone la evolucion
como un condicionante para la organizacion en etonde la nueva economia. Esta
vision holistica de la organizacién es una rednréhsional, en la que se estructuran
los procesos y sistemas desde la Optica de unacestr centrada en el Dircom, o
director de comunicaciones, quien funge al tiempoa parte de la organizacion, pero
con la capacidad de autonomia para conservar witanwjlobal y tener el poder de
incidir en la evolucion de valores ligados a laisdad industrial, que deben ser
reemplazados por creencias de la era de la coosxidgui analizamos los principios
propuestos por Costa.

Antes, la organizacion se movia alrededor de sestes aspectos:

» Capital: el fin de la empresa es producir capital.

» Técnica: el conocimiento es técnico, para operaumnaria.

* Negocio: el lucro y el cortoplacismo mueven a |pe¥sa.

» Estrategia: sin vivencia, no logra la cotidianidad.

» Marca: funcion de repeticion que hoy necesita gnistadohumano.

* Mass Media: solamente a lo masivo.

* Investigacion de mercado: mercadotecnia con indiesdsolo numéricos.

* Plan de medios: tactica para generar un abordajgfishdo de medios que no

tiene en cuenta el contenido y si el cubrimiento.

Los anteriores elementos no pueden dejar de sertad) pero no bastan para
generar competitividad empresarial en la era deotesciencia. Por esta razén, Joan
Costa propone complementarlos con principios delueiddn de consciencia

organizacional, aqui se analizan:

» Valores: son las creencias que hacen que las @ersaitien.
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e Institucion: mas alld de una marca, la organizaai@n hoy requiere ser
admirada por el publico, quien la comprende com@ator social, como una
persona.

* Holismo: entender a cada elemento como parte dedm

* Procesos: la eficiencia debe sumarse a la efigaceproducir efectividad.

» Integracion: es hacer a las personas parte deoyegip conjunto.

* Interaccion: desarrollo de competencias préacticas l& capacidad de
comunicacion.

* Red: el centro del nuevo desarrollo.

» Identidad: sin estructurar el ser, desde lo intalegivalores, principios, mision,
hasta lo tangible: identidad visual, procesosalés.

* Micro media-multimedia: sistemas de informacién KCTque ahora pueden

llevar de manera personalizada los mensajes.

2.4.7 La nueva ecologia social: politicas como armonia

Explorando autoras e investigadoras como Margarbeafley y Deborah
Frieze (2008), quienes han desarrollado concepto® @cologia e inteligencia de las
comunidades, se puede comprender que las redesasimaen el mundo virtual no
son estaticas. De hecho, estas se transforman derangermanente y esta
transformacion implica un aprendizaje que se day; atiestilo del constructivismo y
del construccionismo, con la practica, cuando &sgnas descubren por si mismas la

naturaleza del cambio, que ellas describen conprageso de “emergencia’.

De esta manera, aunque los esfuerzos de los susgre@ desarrollen
separadamente, es un hecho que la final estomeetacdn con los resultados de otros
grupos en redes. Las autoras proponen que evemnignesa conexion, que es de

alguna manera natural e inevitable, con la repetidie la practica terminan por crear
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sistemas mas complejos y convocantes, que suced®arkra repentina. Asi, la suma
de las comunidades y subgrupos no es igual a t@dadie resultados de las mismas,
sino que hacen metamorfosis hacia la creacion astennuevo. La organizacion debe
comprenderlos en su planificacion, de lo contra@ encontrard con entornos de

incertidumbres muy grandes y acaso inmanejables.

En este sentido, podemos inferir que el control dievenir social de la
organizacion no consiste tanto en proponer un aamgido, sino en establecer unas
reglas de juego dentro de las cuales podemos &swanarios de incertidumbre
“deseados”, enmarcados dentro de los objetivosrgkesey proclives a crear culturas
acordes con el éxito y el buen desempefio de lagdactes de gestién y produccion.
Por esto también se presenta como estratégicagetrdental una propuesta acertada
de politicas de comunicacion que no son otra cosalag condiciones “ecoldgicas”
que permiten el desarrollo natural de una cultafacada y dirigida hacia “lo que se

desea”. Sin politicas, no hay posibilidades deddg.

No significa que las mismas (las nuevas propiedadssiviesen
escondidas. Simplemente, se trata de que antes el@drgencia el
sistema no existia. Se trata de propiedades dwns, no del
individuo, pero una vez que emergen, cada indivithe posee
también.El sistema emergente posee siempre mas @andiuencia
gue estructuras creadas a partir de la planeaaidples basado en
cambio incremental. Emergencia es la forma en queida crea
cambios radicales y lleva las cosas a nuevas e5c@léargaret
Wheatley, Deborah Frieze, 2008).

De esta manera, un plan de comunicaciones va ta&deaser un compendio de
tacticas, acciones y tareas para acometer un \abjgineral y algunos objetivos

especificos, sino que se trata de un sistema pgmalsar un cambio que se comporta
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como un salto cuantico: se trata de incrementaniwl de consciencia de una

organizacion.

En el abordaje aqui presentado, se parte de losegatle la organizacion y se
los hace realidad a través de un planteamientolgesedn de comunidad, alrededor de
comportamientos nacidos de esos valores y estadtsra través de manejo de
competencias vivenciales, seguimiento a temas dengscia, manejo descentralizado
por fuentes multiples de empoderamiento. La conathicbhesionada se autorregula

cuando ha llegado al estadio de emergencia.

Esa autorregulacion es la vision sistémica del ela@omiento. La

organizacion poco a poco se hace a si misma umentatural de desarrollo humano.

2.4.8 La gestion de valores

Mucho se ha hablado de gestion de cambio, perdeldoces que muchas
organizaciones proponen un cambio en sus colab@sdmando, en realidad, esta
misma, desde sus directivos, no aplica los valm&gucionales mas alla de un papel

impreso y guardado en algun remoto anaquel.

La formulacion de valores empresariales es un iejerestratégico desde su
concepcion y redaccion, pero mucho mas desde suigdnion cultural: el valor no

existe hasta que se practica.

La préactica de los valores se constata en compiamdo) y es por eso que una

gestion de valores se debe abordar desde la cnea®0 entornos operativos,
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motivadores y cohesionadores que favorezcan coamp@ntos estructurados: de eso

se trata la alineacion empresarial a partir delentidad.

La identidad entonces se refiere a la manera delLssrvalores se proponen
como un sistema de minimo comun denominador, estelaninimo de valores que

todos en la organizacién deben cumplir para inieraproceso de cohesion de redes.

Ese proceso debe llevar a la organizacién a ladaseaminar y hacer realidad
lo que se dice de dientes para afuekllatk The Talk (Barrett, 2008). No sirve de
nada redactar un valor si el mismo no se convierntendicadorfavorable para la

organizacion.

La gestion de valores comienza con un analisislideagion organizacional,
que implica el grado de acuerdo con el valor patepde colaboradores, el grado de
acercamiento de la redaccion del valor a la redlidaperada por el proyecto

organizacional y el sistema de comunicacion queealicambio cultural.

2.5La armonia de marca y la lealtad de valores

Steve Yastrow (2003) emite y prueba el conceptoamieonia de marca y
encuentra que la misma solo funciona no cuandordanizacién brinda mejores
ofertas que la competencia, sino cuando el clienteientra que las creencias y valores
de la organizacion son admirables e incuestionaBkes parte de una labor continua y
sostenida de formacion, divulgacion y traduccion vddores. En ese sentido, la

armonia de marca supera la vision de Aaker (19%0) Brand Equity” alrededor de
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la instrumentalizacion de la marca, y la propon@@ana categoria cultural que halla
un sentido cuando la misma es interpretada y peatdi en la vida cotidiana de sus

publicos internos y externos.

La marcano es otra cosa que el nombre categoriaatwvel de codificacion
cultural de un diferencial propuesto por la orgacian, y que por ellotrasciende
productos,para instaurarse como un orientador Herawgue es creado y transmitido
por comunicacion y acciones elevadas a nivel silb@onnotativo y denotativo en
virtud de una articulada planificacion y ejecucién comunicaciones internas y
externas. En este caso lo interno es la base deeklpara la construccion de esa

armonia de marca.

Para que esto se haga una realidad, es inevitablernzar desde adentro hacia
afuera, porque crear y generar creencias incuedties por parte de los clientes
implica que los colaboradores tienen a su vez craglincuestionables y las traducen

en formas de ser y actuar.

Es entonces cuando la mercantil fidelizacion sevieot® en verdadera lealtad y
el colaborador encuentra que la propuesta empagsesmunicada y actuada, respalda

su necesidad de llenar vacios de crecimiento cargopa.

Nuevamente, aparecen los valores como puntaleseftra labor, en el marco
de la preparacion de marcas sélidas que no solpitenmpor la calidad de su oferta,
sino que dejan de lado a sus competidores, al tstagqen sus adeptos y clientes el
espacio de la creencia y admiracion no cuestiorizalarganizacion se ha convertido

en una institucion: el punto maximo de la marca.

[53]



2.6 Cultura Organizacional

Siendo los humanos una especie Unica e irrepetiloida de sus propias
capacidades y destrezas con una herencia de cégkgesicos, tanto por evolucién
bioldgica como por tradicion cultural, que orientandesenvolvimiento hacia ciertos
tipos de conducta modificables ante situacionesreas, es también un ser netamente
social que necesita la interaccion constante ctos.®or ende, se forman grupos
humanos para propiciar el desarrollo de dichaspetencias y otras que emergen
ante su necesidad de comunicarse, interactuar satiadad. Estos grupos se originan
por necesidades o intereses comunes dentro de niextm determinado por sus
propias caracteristicas e influencias; con eld&npropiciar una mejor interaccion y
desenvolvimiento en el mismo, generan una acéptamnsciente e inconsciente de

comportamientos propios entre sus miembros, adodgnominamos: cultura.

La cultura, segun algunos autores (Yurk, Barrettrized, Ford, Matkin; 2001),
no es exclusiva de la especie humana si la misnmabgela no solamente como la
capacidad identitaria de un grupo, sino como lacigiad de transmitir “tradiciones”
mediante el aprendizaje. Son innumerables las tigaesones etoldgicas que sostienen
que todaagrupacion animal crea sus propioscodigosnadportamiento tipicos para
poder subsistir, mediante la interaccion del ingtia lucha por la sobrevivencia y el

mediodonde se desenvuelven.

El hombre, animal racional, no es excluyente deataraleza y, asi como las
demas especies, determina sus propios coédigosctanmtalesque propician su
desenvolvimiento efectivo en su interaccion perm@neon sus demas congeneres y
es asi como podemos evidenciarlo a través de kmribis donde se muestran
caracteristicas propias que singularizan diferegpegos humanos que podemos
inclusive distinguir —como hoy en dia— por indutaeias, costumbres, creencias y
otros sellos comportamentales Unicos que los diééseentre si. La diferencia en los

sistemas humanos radicaria en el fin de esa cuftuem ese sentido, dentro de las
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organizaciones encontrariamos que, se expresagdeaamanera en su totalidad esa

caracteristica humana de una cultura distintivaugstra especie.

Cuando se considera que al interior de una empoegastitucion, la cultura se
estructura alrededor de fines sociales eminentertenmhanos, que van desde valores
bésicos como la rentabilidad, hasta valores tramsfdores como la vocacion de dar
un servicio de desarrollo arménico para la estractocial en su conjunto, mas alla del
grupo, la cultura organizacional es humana enrgidede que la misma permite hacer
que el grupo humano pueda verse finalmente enxtontdentro de su nacion, regiéon y
a nivel global. Podriamos llegar entonces a ungdiica e inquietante conclusion: las
organizaciones que no estructuran su cultura acedee objetivos definidos y
contextuales son de alguna manera poco humanastltara es un fendmeno
distintivo de los seres humanos, que los colocanenposicion diferente a la del resto

de animales" (Jean Jaques Rousseau, 1712-1778).

En el mundo actual, los sistemas econOmicos predoites promueven una
estructura organizacional para la utilizacion addeude los recursos del medio,
satisfaciendo necesidades de la comunidad a lagrqpercionan bienes o servicios de
acuerdo a su mision especifica y respondiendo glamaénte a las exigencias
econOmicas, politicas, geograficas, tecnologicasiakes y demograficas del entorno

para su subsistencia.

Dentro de este macrosistema, las organizacione®sesolidan como una
estructura accional, social e interdisciplinaria e qunteractia constante y
permanentemente ante diversos factores internogeynes para lograr dichas metas
relacionadas con su mision, y generan comportaosenqie le otorgan una identidad

propia que la distingue de las demas.

De esta manera, la cultura organizacional es eljuotm de simbolos,
costumbres, rituales, procesos y sistemas que fgerimacer que una organizacion sea
anica. Si regresamos incluso a los antecedentés @enunicacion organizacional, en
este caso a la definicibn de la antropologia calltuderivada del estructural

funcionalismo, entendemos que la cultura es finateel conjunto de conocimientos
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que nos permiten interpretar o que vivimos y d& derma podemos generar un
comportamiento social o comunitario, segun lasrefgiones de investigadores como
Spradley y McCurdy (1980).

Si abordamos el tema desde la organizacion yaedeldo nuestro asunto
especifico en empresas, podemos referirnos a autmwmo Gordon (1996) para
establecer que la cultura en la organizacion ebi@ndescriptiva al formar el entorno
interno de labores, con la incorporacion de supsestreencias y valores que
comparten los miembros de la misma, para crear ealidad corporativa o

institucional.

Conviene referirseentonces a modelos iniciaticos téminos de la
comprension de valores desde las necesidades, ebestablecido por Maslow en
Theory of Human Motivatiof1943), desarrollado posteriormente hacia la gestie
valores en modelos actualizados como el propupstoBarrett (1997), el cual
contempla siete niveles de consciencia que matafiel posibilidad de que una
organizacion pueda o no desarrollarse de formanaageional. En ese sentido, es
importante diferenciar entre valores que nos permmigonstatar la incidencia en la
realidad con el desarrollo de politicas y procesedibles y verificables que van desde
el cubrimiento de necesidades basicas y biolégibasta la necesidad de dar un

servicio.

Las organizaciones, segun el modelo de Barre®7)1S%cuando tienen una
gestion de valores, logran alcanzar la “transforérdcsi se permiten la cohesion

interna, la necesidad de hacer la diferencia yt®sidad de prestar un servicio.

Toda organizacion crea su propia cultura o clinta sus propios
tabues, costumbres y estilos. El clima o culturastgema refleja
tanto las normas y valores del sistema formal cosw
reinterpretacion en el sistema informal (...) asingc refleja las
presiones internas y externas de los tipos de passague la
organizacion atrae, de sus procesos de trabajstgibdicion fisica,
de las modalidades de comunicaciony del ejeraeida autoridad
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dentro del sistema (Katz y Khan, 1970. ReferidmsM. Alejandra

Torres).

Asi, la cultura organizacional se genera por laradcion constante entre los
miembros que pertenecen a una organizacion y aedssiza de manera inconsciente
para propiciar y/o evitar ciertas conductas queaa@onsideran apropiadas dentro del

esquemacomportamental de sus miembros.

La cultura organizacional se transmite a los nueaaboradores de manera
vivencial, en el dia a dia, por el contacto permemdurante la jornada que comparten
los individuos dentro de la organizacibn o de man@tencional,a través de la
participacion de rituales derivados de la mism#tuca, que se mantienen reforzando
constantemente las conductas asertivas y castig@sdoadecuadas que han sido

evidenciadas entre sus miembros.

Pero, ¢qué es cultura organizacional? Se denomlh&a organizacional a la
cultura dominante que establece los estandares awtangentales generales de sus
colaboradores y con los que se identifica tipicdmem las organizaciones. No
obstante, dentro de la misma existen también stuveslconformadas por los mismos
miembros que comparten situaciones mas especifocas,su propia normativa y
destacando ciertos valores y/o principios inclusererelacion a las otras. Esto puede
llevar a confrontar una subcultura con otra (@mittura). La tarea fundamental de las
organizaciones en este sentido corresponde aldielas subculturas para aminorar
las brechas comportamentales y orientarlas armweicee hacia el bien comun a fin

de lograr los objetivos empresariales.
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2.7 Cultura del compromiso

“Nunca subestime el poder para cambiar el mundo whe pequefio grupo de
gentecomprometida. De hecho, es lo Unico que ialdiyVvheatley, 2000).

Entérminosgenerales, se entiende como compromigouardo al que se llega
de manera voluntaria y consciente ante una sitnaerna para coadyuvar al logro
de consecucionde algun objetivo o meta especiétarighinada por un ente externo. A
nivel organizacional, seevidencia este comportatmiecomo elsentimiento de
responsabilidad contraido por el colaborador p@autar una tarea encomendada,
variando su nivel de cohesion hacia la misma derdou al resultado de la interaccion

de caracteristicas personales del sujeto y defagorganizacion.

Meyer y Allen (1993) definen el compromiso como &etitud que se expresa
como el vinculo psicoldgico del empleado haciaranizacion que hace que sea poco
probable que el empleado abandone la organizacl@s niveles de compromiso
varian de un individuo a otro dentro de una mismganizacion porque se establecen
de acuerdo a factores intrinsecos relacionadosla@ersonalidad del colaborador
dependiendo de su escala de necesidades queil@amatejecutar ciertas conductas;
en este caso, en la persona comprometida prinmnéeeds de logro de ejecucion de la
tarea encomendada por la organizacion (a través tider formal, determinado por la
estructura organizacional o informal y por la nalieza de la tarea o por afinidad), asi
como factores extrinsecos proporcionados por Emaicultura de la organizacién
gue se muestra como un eje que promueve laaggaaprincipios, valores y politicas

que la caracterizan.

La persona comprometida administra sus propiaglézds y concentra su
energia asertivamente para lograr la consecuciota debligacion conscientemente
adquirida, buscando superar sus propios estangaresatisfaccion personal y de los

demas.
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La cultura organizacional en su estado natural @y®dpiciar conductas no
coherentes con las difundidas por la organizacimostrarse antagdnica con sus
principios y valores fundamentales, por ende, puedtr pregonada, pero no
necesariamente generando algun sentido depertanende identificacion con los
colaboradores ni dificultando la consecucion deahjstivos empresariales. La cultura
organizacional es intrinseca a esta labor, lad@eske! talento humano, a través de sus
directivos o quienes cumplen sus funciones en gresentacion,propicia politicas o
conductas que incentiven y/o refuercen la cult@acdmpromiso y la participacion a
través de la generacion de oportunidades que genlla la manifestaciéon de los

diferentes niveles de creatividad o innovacidsae miembros.

Se debe recordar que desde el primer contacto aa@rganizacion bajo la
relacion empleado-empleador se genera un compropsgmlogico que debe ser
aprovechado por los gestores del desarrollo d&ntta humano para anclar las
conductas deseadas en el nuevo miembro, hechoegimciss desde el momento en
que el nuevo empleado firma su contrato laboraélyedreforzarse permanentemente
mediante laaplicaciondepoliticascorporativas qtienegen los aportes e iniciativas de
procesos de mejora continua o estrategias adecuamtascapacitacibnconstante
ycomunicacionefectiva, renovando de esta maneraoetrato emocionalcontraido
donde el colaborador perciba a la organizacion con@estructura solida con valores
y principios afines a los propios, que le brindess@borte requerido para desarrollar

plenamente su potencial y aspiraciones.

Se establece un “contrato psicolégico”’(Tena, 200Bspecialmente
significativo en términos de la “reevaluacion dehtato psicolégico”(Guzzoet al.,
1992; Wiesenfield y Brockner, 1993), quees espeaate significativo cuando se
producen cambios en la organizacién,Cuando se galantnuevas politicasy

procedimientos, se designan nuevos jefes, acontecementos o afectaciones en los
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salarios, acciones disciplinarias, nuevos estasdale rendimiento y diferentes

percepciones de los acontecimientos.

Hoy en dia, ese contrato psicologico se hace pemtenpatente y vivencial
con sistemas de comunicacion interna conectadotaagestion de desarrollo humano,
dentro de esquemas coremployers brandingRandstad, 2013) o modelos como el
establecido por organizaciones consultoras como itHg®2012), que consideran
dimensiones como el saber qué hace la organiza@8tgblecer sistemas de
reconocimiento que aumentan la fidelidad del ted@j y finalmente, estructurar
procesos de medicion objetiva del desempefio ofrécié canales de participacion al
dependiente. Todo esta enmarcado en procesos denicacion envolventes que
permiten la organizacion de una estructura de idelguersonal entre el empleado y la

organizacion.

2.8ldentidad corporativa

La diversidad de factores internos y externos agles estdn expuestas las
organizaciones durante su permanencia en el meotadieva a que cada una de ellas
consolidecaracteristicaspropias en sus sistemasa$ode administracion y estrategias
que con el tiempo las personalizan y las destacsingularizan enrelaciona las otras,

independientemente de su naturaleza, vision omision

Toda organizaciontiene un proceso evolutivo, decigriento, desarrollo, de
involucion y de cierre operacional enalginmomergosd trayectoria. Dependeradel
acertado yestratégicoliderazgo de la altadirecciéngea capaz de transformar los
conflictos generados en cualquiera de sus susimsiste durante la constante
dinamicade interaccion con el entorno en oporaged de mejora continua, a fin de
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aprovecharlas para laconsolidaciony crecimient@mizpdo de la empresa, sea este

por expansiono diversificacion.

Durante este proceso, a través del tiempo, la aeion adopta y refuerza
cada vez masuna imagen con la que es identificadays publicos. Dependiendo de
los mecanismos utilizados en el acto comunicacjonakspondiendo a
unaaccionintencional ono declarada abiertament®rdanizacion estara orientada a

expresar su razon de sery a entender su posicien# e impacto en el mercado.

La identidad tiene sentido dentro de un esquemarguee las principales
dimensiones de la organizacién. Norberto Chave®5P0as define como imagen,
identidad, realidad y comunicacion, desde la logilkzaa de que la identidad y la
imagen son sistemas de percepcion, entre los ¢cualé@magen es la opinion de los
publicos externos, causada como reaccion a la psbpudentitaria que es la reflexion
que la organizacion hace sobre si misma: sus wbgetivalores enfoques,

identificadores visuales y caracteristicas difeicmras.

La realidad se define en los procesos que hacegibtanla imagen y la
identidad. De ello se transmite y controla a trad&$a comunicacion (Chaves, 2005).
La identidad corporativa alcanza dimensiones alrgeasorial, cultural, factual vy,
como dice Joan Costa, “no hay en la empresa ninguraa actividad que sea
transversal, como la comunicacion, ni ningin procgse no esté atravesado por
ella”’(Costa, 2003). Por esta razén, la comunica@énquien transmite la accion y

permite generar el valor que la organizacion apmga entorno.

La identidad corporativa es lo que podriamos detear como la personalidad

de una empresa y para poder expresarla adecuadamks expertos en
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comunicacion deben orientar a sus directivos osrliheamientos necesarios a fin de
que exista concordancia con la imagen que se deseanitir, considerando para ello
los impactos: visuales, auditivos, olfativos, gtigtes y tactiles de acuerdo a la
naturaleza de la empresa:

* Visual: todo lo que pueda impresionar al sentidtadasta: logo, disefio (desde
membreteshasta la estructura del edificio si apdicg uniformes.

e Auditivo: estribillos,madsicau otro impacto auditivgue identifique a
la organizacion y motive hacia el éxito organizaeio

» Olfativo: aromas que pueden relacionar los audisogque lo relacionen con
la organizacion.

» Gustativo: sabores que identifican a la organizacan su razén de ser.

» Tactiles: texturas que trasladan al auditorio @€anca un acercamiento con la

empresa.

Siendo la dinamica empresarial una constante enincon movimiento, es
importante que los directivos potencien permameetge la imagen que desean
proyectar al publico y actualicen la identidad de srganizaciones sobre todo cuando
se realicencambiosestratégicoso se apliquen deessique afecten la mision, vision y

naturaleza misma de la empresa.

2.9 Efectividad organizacional

Toda organizacion surge en un espacio y tiempardéetado, con la finalidad
de proporcionar bienes o servicios a fin de satsféas necesidades de un mercado
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especifico y de cuya gestion se espera una utibdgahancia. Durante su trayectoria,
debera responder efectivamente ante las exigedelamedio, luchando de manera
permanente su sitial y lealtad de sus clientes edacibn a sus competidores, y
adaptandose continuamente a los cambios ocasiomEmolas tendencias sociales,
legales, politicas, tecnoldgicas, ambientales yn@agicas del medio en el que se

desenvuelve.

La aplicacion de estrategias acertadas y oportdeagsarte de sus directivos
llevara al éxito empresarial y aseguraran su peem@a o no en el mercado. De
acuerdo a los estudios realizados en este sestidna empresa supera sus primeros
12 afios, puede garantizarse su supervivencia emesetado; caso contrario, su
tendencia sera hacia la muerte empresarial quereedi cierre definitivo o disolucién

de la misma como tal.

Por ello, es importante que cada uno de sus mieniordistintamente al cargo
que ocupen dentro de la empresa, se sientan corapdoside tal forma que alnen sus
esfuerzos hacia los objetivos de la organizaciérdeeir, el talento humano constituye
la piedra angular que facilita el éxito empresayaafue la efectividad de ejecucion en
cada una de las tareas encomendadas a sus mietobstguye einput que lograra

alcanzar las metas propuestas.

La efectividad es una competencia donde interacti®amanera intencional
habilidades tales como: el sentido de responsadilidspiritu de logro y la capacidad
de solucion de problemas para alcanzar una situaspecifica anhelada. Entre los
aportes destacados respecto a la importanciaefedtividad en las organizaciones, en
los ultimos tiempos, se destaca Stephen Covey gieéine la efectividad como el

equilibrio entre la produccion y la capacidad dedpicir.
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Covey(1997), autor de algunas obras en la lineaddséarrollo personal y
empresarial,se catapulté con su lilros siete habitos de las personas altamente

efectivassobre los cuales se expone una sintesis a caotimi

1. Proactividad: se refiere a la libertad de escogea wespuesta a los
estimulos del medio ambiente. Permite respondapdresabilidad) de
acuerdo con nuestros principios y valores. Asi sois arquitectos de
nuestro propio destino.

2. Iniciar con un objetivo en la mente: consiste emas una razon de ser,
pues la vision de lo que queremos lograr dirige sttae acciones

significativamente en nuestras vidas.

3. Primero lo primero: se refiere a la “victoria prisd, gracias al habito de
proactividad que permitira asumir responsabilidakader definido el fin
que se desea alcanzar. Es esencial saber cudl ggugnte paso. Se

sugieren herramientas y métodos de priorizacion.

4. Pensar enganar-ganar(beneficio mutuo): permiterdisa una mentalidad
de abundancia material y espiritual, que cuestiamaemisa de que la vida
es un “‘juego de suma cero”, donde para que algaas, alguien tiene que
perder. Cuando establecemos el balance entre osieshjetivos y los
objetivos de los demas, podemos lograr el bien comuando nuestra
determinacion se balancea con la consideracionquerdos otros, estamos

sentando las bases para la convivencia y la eqeiolae los seres humanos.

5. Buscarcomprender primero y después ser comprenditaes la esencia
del respeto a los demas. La necesidad que tenesrsey @éntendidos es uno

de los sentimientos mas intensos de todos los Bareanos. Este habito es

[64]



la clave de las relaciones humanas efectivas pititsilegar a acuerdos de

tipo ganar/ganar.

6. Sinergizar: estees el resultado de cultivar lallaatol y la actitud de valorar
la diversidad. La sintesis de ideas divergenteslym® ideas mejores y
superiores a las ideas individuales. El logro d@ddjo en equipo y la
innovacion son el resultado de este habito. Aderaasel resultado de

mejorar la habilidad de cultivar la diversidad.

7. Renovacion espiritual: esto es lo que permite &stab un balance entre
todas las dimensiones de nuestro ser, a fin defsetivos en los diferentes

papeles (roles) que desempefiamos en nuestras vidas.

Las organizaciones logran efectividad cuando alansptimamente los
resultados esperados.

2.10 Clima laboral

Atravésde la historia, el concepto de clima laboha tenidodiversas
connotaciones, entre las cuales podemos destaeatlajypercepcion sobre aspectos
vinculados al ambiente de trabajo permite ser yme@s diagndsticoque orienta
accionespreventivas y correctivas necesarias pptanigar y/o fortalecer el de

procesosy resultados organizacionales” (Palmal©@a2D04).

Por lo expuesto, se podriadefinir como clima labergrado de satisfaccionde
los colaboradores dentro del ambiente empresdripéraibir elinterésde la empresa

hacia la conservacion de sus talentos, medianttigad que danlaatencionoportuna y
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eficiente de las condiciones que dicha instituctorga para favorecer y garantizar el
desarrollo normal de sus actividades, proporciook@seéste estado de determinado

tipo de comportamiento.

Generalmente, las empresas conscientes de quesel dima laboral es un
factor importante para mejorar los niveles de namiiiny sentido de pertenencia con
laorganizacidnyasialcanzar eléxitoempresarial, se reogupan por
lamedicionperiddicade su clima laboral, la mismae gse orienta a variables

relacionadas con lapercepcionfisica-estructuraiabgpsicologicadel empleado.

La medicion del clima laboral puede realizarse agés de entrevistas,
encuestas, entre otras metodologias. El uso destasues un método estandarizado a
fin de aminorar el margen de error, elevar suscégglde confiabilidad de las muestras

0 poblacion y, consecuentemente, aplicar planesdén pertinentes.

2.11 Alineacion estratégica

Laalineacionestratégica se refiere a la capacided lab directivos de
unaorganizacion de enfocar e impulsar la dispasidé sus talentos o grupos de
trabajo de acuerdo con sus competencias destacaiges y/o funciones, a fin de
que, por medio desuparticipacion einteraccionedeshrrollo de sus actividades, se

logren los objetivos 0 metas establecidas por lpresa.

Para lograr una adecuadaalineacidnestratégicagls® abntar principalmente

con una excelente capacidad de liderazgoque surmaada habilidad analitica,
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curiosidad intelectual y prediccion de comportartos —en este caso, del consumidor
y del mercado de acuerdo a las tendencias glohddesites— motive a su grupo
humano hacia altos estandares de creatividad yroniso de manera continua y
sistémica. Asi, la organizacion proporcionalas gadebidamente establecidas para
canalizar los esfuerzos de cada uno de sus poeganizacionales, interactuando
COmo un engranaje compacto y alcanzando la metalesida dentro de un periodo
de tiempoespecifico determinado por la misma org&ion. No obstante, siendo la
organizacionuna estructurasistémica,noestaticaspa@apacidad de respuesta a la que
se debe por su permanenteinteraccidncondiversamrdac internos y externos,
requiere un seguimiento y una revisidnpertinenteoportuna paraasegurar los

cumplimientos establecidos y toma adecuada deideets

Unaorganizaciénque sabe dénde va es unaorganizadiosa.

2.12 Procesos organizacionales

Longchamp(2011) afirma que los pasos estructuraglospenos de manera
parcial, acompafiados de recursos o, como él lom)léartefactos” que se relacionan
con esos insumos, ademas de los que se acoplai @anto humano y tecnolégico,
en el marco de las estructuras organizacional@slosoprocesos que incluso generan

requerimientos de software.

Conradi, junto con otros (1994), afirma que loscpsms organizacionales son
"Todos los elementos del mundo real involucradosl efesarrollo y mantenimiento de
un producto, por ejemplo: artefactos, herramierdas soporte a la produccion,
actividades, agentes, soporte al proceso’(Conrddéfinicion de Procesos

Organizacionales, 2011).
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Asimismo, las organizaciones son estructuras sscigue vinculan recursos
debidamente acoplados y coordinados de maneradelda fin de lograr objetivos
canalizados hacia su rentabilidad, mantenimienstigl en el mercado. Este sistema
se encuentra actuando permanentemente, a travg&ssdeespectivos procesos, cada
uno con sus funciones, especialidades y respditsat@s que procuran su flexibilidad

ante la voragine de cambios a los que se ve ex@ppesnanente.

Los procesos organizacionales pueden segmentagat@macion de manera
distinta a la tradicional para efectivizar recursagender compromisos, responder
efectivamente las obligacionesempresarialesyfaaleaplicacionde estrategias para
mejorar el rendimiento y ventaja competitiva emaried. Generalmente,
toda organizacion puede aplicar tres tipos de puaxesstratégicos, de apoyo y

operacionales.

Los procesos estratégicoscorresponden alfuerte aderganizacion; es el
proceso clave relacionado con la razén de serpdupto y/o servicio que proporciona
la entidad. Los procesos operacionales son losriips diariamente que permiten la
actividad de la empresa. Finalmente, los procesapoyoson los que brindan el
soporte a losanteriores para que puedan desar@léstrategia. Las areas de soporte
son las areasde Sistemas, Contabilidad y Talentondda, inclusive suelen

considerarse para los servicio®desourcingo subcontratacion

2.13 El talento humano

Las nuevas teorias referentes al recurso humantasrmrganizaciones lo
consideran como un activo estratégico y por endeoy&s valorado como un bien
"mas" dentro de la estructura organizacional, des®io dicha terminologia y
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adoptando en su lugar el de talento humano. Asdelesta perspectiva, el colaborador
es un conjunto de competencias desarrolladas ypodencial a desarrollar que
conllevaranal mejor desenvolvimiento en sus furesony aportaranal éxito

empresatrial.

Estas competencias se refieren a los conocimiehtds]idades y destrezas
requeridos para un cargo por la organizacion(dasfiponte,2013). Dependera de
la decision de los responsables de la gestionaliehtb humano seleccionar a aquel
que se ajuste mucho mas al perfil idoneo enndlisés global del aspirante. Los
empresarios no solo buscan conocimientos, pues s estee los
puede adquirir facilmente a través de procesos  dtivios formales e
informales;serequiereespecialmente la presenciaciégos rasgos depersonalidad
importantes para lograr las metas organizaciondi@es como la estabilidad
emocional, actitud de servicio, proactividad sabgjo en equipo, y su nivel de
exigencia dependera del cargo y funciones a oteegar

“Es dificil encontrar personas con talento, nodgrdr los conocimientos, sino
por la falta de compromiso, la capacidad para jaalen equipo y la disposicion a la
movilidad” (Armero, 2012). Muchas organizaciones alimn esfuerzos
inconmensurables efectuando arduos procesos deigel@ara captar el personal con
perfil idoneoque se acople perfectamente a susuchstas, pero lamentablemente
estos esfuerzos son vanos y se convierten en tm ga® en una inversion cuando la
empresa no es capaz de mantener lamotivaciéndargueados para que apliquen su
creatividad e iniciativa en beneficio de los prasesrganizacionales en los que se

halla inmerso,haciéndolosparticipesactivamenteetareas estratégicasde la empresa.

Proporcionar facilidades para que contribuyan smplocesos de mejora y que

estos sientan que su aporte es valioso para rgramdecimiento de
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la compafia, ocasiona un mayor empoderamiente fortalece su compromiso para
con la institucion. Cuando los miembros de unampgeion estan comprometidos, se
produce su fidelidad con la empresanployersbranding promoviendo en ellos

competencias mas elevadas tales como las deesatodllo y desarrollo de personas.

Un ambiente adecuado de trabajo donde el individueda demostrar sus
talentos y se refuerce permite que la empresaatemds capacidad de retener a sus
empleados que aquellas que no lo poseen. Peroagatderistica no es predictiva si no
compagina sus intereses con los del colaboradgunls empresas exigen ciertas
competencias comocreatividad e iniciativa; sin emgpba si su naturaleza es
tradicionalista, jerarquizada con un resistentRisiao, las personas creativas tienden
a saturarse por su alta capacidad de exigehaea simismos y hacia la

estructura en general y suelen abandonatipstde organizacion.

Asi como las empresas tienen sus singularidades;dmportamientos de los
empleados son motivados por diferentes necesida@ssructuras de personalidad a
diferentes escalas, aunque se manejen tendencipales. Un ejemplo especifico en
este sentido es la tendencia poblacional de serst&igssfecho méas con las recompensas
remunerativas, que por las no remunerativas, ef,des orientadas al estatus
pertenecientes a las necesidades de reconocinyientiorrealizacion. Las necesidades
de alto nivel no son aptas para el comun denommaldo los empleados que

tipicamente requieren satisfacer aln sus necesidesécas.

La empresa deberaconstatar el potencial del nuelabarador que esta
contratando y que este seaafin con lo que reglaierganizacidbnyasicomo lo que esta
es capaz de otorgarle, generando una relacion -ganar, caso contrario esta

incompatibilidad ocasionara pérdidas a la empresata, mediano o largo plazo.

[70]



2.14 Gobernabilidad corporativa

Lo importante es destacar que el gobierno corpmratio es un
instrumento individual sino mas bien un concepte dncluye el
debate sobre las estructuras apropiadas de gsestidntrol de las
empresas. También incluye las reglas que regutamelaciones de
poder entre los propietarios, el consejo de adtnagi®n, la
administracion y, por ultimo, pero no por ello mgnmportante,
partes interesadas tales como los empleados, th&quores, los

clientes y el puablico en general (Murthy, 2013).

La gobernabilidad corporativa se refiere al vinandre la direccion, el poder y
la propiedad, es decir, la "forma de hacer las <opeetendido por los fundadores o
duefios de una organizacion para lograr su sif@rgnanencia en el mercado otorgado
por sus publicos a los que se debe. Segunorgamesccomo la International Finance
Corporation, dentro del grupo del Banco Mundial, EEmpromiso de los gerentes y
principales accionistas es requisito sine qua raya fograr un programa sostenido de
mejoramiento del gobierno corporativo.La Empreshedeontar con personas en su

interior que promuevan el Buen Gobierno Corporat{@CDE, 2006).

La gobernabilidad privada que cuenta con familisgesolados en puestos
claves de la organizacion, tiende a lograr may@ssandares de efectividad y
eficiencia que los que contratan profesionales rsimgin  vinculo familiar. Sin
embargo, de acuerdo con la experiencia, este gpengpresas no llegan a la tercera
generacion por falta de interés o de preparacaing gjue involucren y preparen a los

nuevos miembros para el efecto.
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2.15 Marca del empleador

La conjuncion de las l6gicas anteriormente expgsestaintegran en la logica
de marca del empleadoreniployer branding que es alimentada tanto por la
comunicacion interna, como por la gestion del taldrumano, en una comunién que
genera atencion e incentivos al cliente internoanies estaba reservado Unicamente a

clientes externos.

Se define en términos generales como las inicetida una empresa
orientadas en la adopcion de practicas que la hattaativa para sus colaboradores,
con el objetivo de atraer y retener talento humgeaerar altos niveles de satisfaccion
y compromiso e identidad del colaborador con lanizacion. En términos generales,
se refiere a un asunto de coherencia, dada poresagque orientan a las personas y

asi son consecuentes con su orientacion al cliente.

Segun la propuesta de Tatum Global (Tatum, 20&&strategia de Marca del

Empleador tiene los siguientes objetivos generales:

» Mejorar el posicionamiento asociativo de la empregsala mente de sus

empleados.

* Mejorar el nivel de reputacién y autoridad pemtbide la organizacion,
entendida como un ente empatico y cercano, perdivasg seguro de si

mismo.

* Se debe aumentar el nivel de reconocimiento a efopleados. De manera

diferente a la logica tradicional, no se mantieflensio frente a lo “bien
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hecho” y se limita la comunicaciéon a llamar la atén sobre el error. Segun
esta l6gica, se trata de lo contrario, sin dejalade la evaluacion de enfoque

constructivo.

» Desarrollar un sentimiento de sentido de perteaeqge permita a la empresa
potenciar sus capacidades en retencion del taleetagemas, le ha costado
formar.

* Se trata sobre todo de apasionar a las personasyndgrometerles a nivel
humano y emocional con la organizacion, compremitiga que las personas
solamente se comprometen con aquello de lo quenhzante, se han sentido
parte, aman o admiran, tal como lo expresa la aukdargaret Wheatley
(1988).

Para lograrlo, al organizacién debe establecer igtensa comunicacional
altamente empatico y vivencial que trascienda lengajes tradicionales y asi
convertirse en el factor omnipresente y omnimod® ltace parte de la vida cotidiana,
a veces de manera casi imperceptible, y otras vemgsendiendo y rompiendo la

rutina, para conectar al hipotalamo con la dispbdésl de aprendizaje.

Por esa razon, la marca del empleador incluye rfestgsicoldgicos vy
neurocientificos relacionados con teorias como atker@ de los sentidos y de la
experiencialfrand sensg asi como con teorias de dinamica social ddtstas por
instituciones como Randstad y Tavistock. Los fagpsicologicos incluyen la practica

del ritual de cohesion y del reconocimiento conaxrpca estructural.

Asimismo, considera factores como incentivos ecaoocdsnque pueden ser

complemento, pero nunca centro del sistema de oecurento. Si es importante
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afirmar que un sistema de este tipo debe ofreceninmmo de estandar salarial, que de

alguna manera, lo “retire” de los factores opueatl@screacion de un buen clima.

Integra también factores de desarrollo humanoc&inelo a los colaboradores
sistemas mercadeados y entregados a tiempo deigsryibeneficios, oportunidades
de capacitacién, de aprendizaje continuo, de lmgraempatico y enfocado en la
educacion y el ejemplo, en rutas de carrera, yigansas objetivos, transparentes y

compartidos en tiempo real, de evaluacion y medid®logros.

Se comprende entonces como la l6gica de marcarg@éador requiere que las
areas de comunicacion tengan la capacidad de amgegicon areas de gestion de
talento humano, financiera, de sistemas, entres.oEa el sentido de esta ldgica, la
comunicacion se convierte en alimentador centraladestructura sostenible de la

organizacion.

Otra de las implicaciones de esta légica es quataunicacion organizacional
debe ganar competencias de disefio industrial enigrg@ de procesos, para integrar
programas culturales que desarrollen una respumestaal, pero multidimensional a
los objetivos y requerimientos anteriormente exjnses

En este sentido, la construcciéon de la imagenriatse encuentra de manera
definida con la construccién de la realidad intesm@ucionando asi una pregunta que
ronda las cabezas de directivos, desde los afoE®@si que se consideran los

siguientes aspectos:
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* Su desarrollo pasa por diferentes etapas procethiasen

* Su construccion es de un enfoque estratégico yandec posicionamiento

deseado, incluyendo el disefio de promesa de valor.
» Integracion debenchmarkingcontrastacion) de mejores practicas de mercado.
» Desarrollo de una marca interna, que empaquetpresgesa de valor.

e Estructuracion de los canales, sistemas y procagos permiten el

cumplimiento de la promesa de valor, asi como desion del compromiso.

* Generacion de politicas de comunicacion, canonatieor y disefio de la

comunicacion interna.

Este documento se centra en el Ultimo punto, corofestruccion de un sistema de
politicas de comunicacion enfocadas en la gestidestacion de una cultura del

compromiso, para la Empresa Andec S.A.
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CAPITULO 3. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA
ACERIAS NACIONALES DEL ECUADOR S.A.

3.1 Generalidades historicas de la industria Sidérgica

A través de la historia, el hombre ha utilizadodueios de acero para la elaboracion
de utensilios varios, armas y adornos. Aunque &idesconoce la fecha exacta del
descubrimiento del acero, se encuentran vestigiosul empleo en civilizaciones

antiguas, sobre todo en Egipto y Africa por el 8860 a.C. Asi, se puede conjeturar
qgue el descubrimiento de las aleaciones de acerzegpresuntamente al azar y no de

manera premeditada debido a las condiciones tegicakpropias de la época.

Més tarde, hacia la mitad del siglo XIV resurgeutdizacion del acero en Europa
Central, donde se realizaron varios aportes pairadlsstria siderdrgica, entre los que
se destacan Benjamin Huntsman, Henry Bessermerrly Siaens, cuyas técnicas
aunquese utilizaron temporalmente por su faltardetigidad y aplicabilidad para la
produccién en grandes cantidades, sirvieron coffieoerge para los avances ocurridos

en este sector.

Fue en el afio 1902 cuando comenzo la produccignaheera comercial, aumentando
su demanda después de la Segunda Guerra Mundial cdascubrimiento del uso de

hornos de arco eléctrico y el uso directo de oxdgeara mejorar la calidad del acero.
Definitivamente, los logros y fracasos acontecidosante el desarrollo de este sector,
en especial, en la era Industrial sirvieron papfeccionamiento de las técnicas

aplicadas hoy en dia.

La industria siderargica ha logrado un importantealsen la economia mundial,
comercializando el acero obtenidodel hierro extraidravés de la actividad minera o
por reciclaje de la chatarra, que cubre el 40 %abesidades de acero a nivel mundial.
El hierro se encuentra abundantemente en estadmhah nuestro planeta, formando
parte de la corteza terrestre en un 4.5 % aproxdamadte, asi como en el agua y en la
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estructura molecular de seres vivos (desde pldrdat en el ser humano, donde se

encuentra en pequefias cantidades como un compaleelatsangre).

El acero debido al tratamiento al que es expuestola inclusion de porcentajes de
carbono y otros elementos metélicos y no metalicosjora sus propiedades quimicas,
térmicas y mecanicas, fortaleciendo sus caradteristde dureza, ductilidad,
conductividad eléctrica y soldabilidad,por estabrazes uno de los metales mas
utilizados en el mundo.

La industria siderurgica es considerada piedra langde la economia y de la
competitividad de los paises desarrollados y agsielue se encuentran en vias de
desarrollo, generando fuentes de trabajo de matiereta e indirecta, esto es, como
proveedor de materia prima para otras industri@sugjlizan el acero como insumo en

Sus procesos productivos.

3.2 La industria siderurgica en el mundo

El proceso de elaboracion del acero fue mejoramddapinamente, orientado a lograr
un producto de mejor calidad, encauzado a fortalsoedureza, resistencia a la
traccion, comprension y desgaste, asi como sulidactipara dar mayor maleabilidad.
La industria siderurgica de acuerdo a la utilizadi@ elementos aleantes (tales como
aluminio, boro, cobalto, cromo, nitrégeno, niqusllicio, entre otros) logra afectar la
composicion quimica del acero de acuerdo a lassitames de la industria de la
construccion, automovilistica, ferroviaria y mand, que generan gran demanda a

nivel mundial.

El descubrimiento e implementacion de los nuevastep cientificos-tecnologicos

dentro del area electronica, cibernética y met@ugue se evidencian dia a dia,
afectan positiva y permanentemente los procesgsatieiccion de acero dentro de los
términos de eficacia y eficiencia, aminorando mdembra no calificada, mejorando

el uso de tiempos y movimientos y optimizando regsia nivel general.
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Ademaés, otro cambio significativo que afectd0 a esdetor, asi como a las demas
organizaciones a nivel mundial, fue la influencealas teorias Fordistas y Tayloristas
gue marcaron comportamientos en la fuerza laboraseecial a inicios del siglo XX
pero que fueron reemplazados por nuevas tendesrgiasizacionales que iniciaron en
Japon, las mismas que propiciaban especialmergariipacion de los trabajadores
en circulos de calidad, la solucion de problemés medicion segun indicadores de
gestion.

Actualmente, el sector siderurgico se encuentrardido a nivel mundial por
ArcelorMittal, fundada en el afio 2006, con sedeLekemburgo ycon una némina
mayor a 310.000 colaboradores. ArecelorMittal seeeigliza en la fabricacion de

acero, productos largos, cables y acero inoxidable

ArcelorMittal surgio de la fusidn entre Mittal $te industria estadounidense, y

Arcelor que agrupaba las siderurgicas de Bilbaosemburgo y Francia, mediante

estrategia para lograr sobrevivir y afrontar lasisridel mercado de la época.

ArcelorMittal, hoy en dia,tiene presencia en mas$@@aises pertenecientes a Europa,
Asia, Africa y América.

A nivel de Latinoamérica, se destaca la siderurdiemiun perteneciente al grupo
Technit, que surgio de la alianza entre las sidgcas de Argentina y México. Terniun
cuenta con una némina de 16.500 empleados, espénidse en la produccion de

aceros largos y planos.

En plano general, los paises latinoamericanos quéestacan en la produccion de
acero son Brasil, Argentina y México, sin embaryenezuela, Colombia, Perq,
Bolivia, Uruguay y Ecuador se mantienen en el ndwcsiderdrgico mediante la
aplicacion de nuevas estrategias que permiten baissencia en un mercado de
continuos desafios, logrando abastecer su mercadoonal respectivo vy

proyectandose hacia el mercado internacional dedis®es vecinos.
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3.3 La industria siderurgica en el Ecuador

En Ecuador, el mercado de la produccion de aceruestra liderado por las
siderurgicas ADELCA y Acerias Nacionales del Ecu&ié. (ANDEC)

ADELCA ubicada en la serrania ecuatoriana, fundiale 1963 con capital privado
y Acerias Nacionales del Ecuador S.A., ubicadaaems$ta ecuatoriana, fundada desde
1969 con capital mixto, correspondiendo en un d®&<0 % al estado ecuatoriano,
acciones adquiridas por el Ejército de la Fuerzamaflas durante el Gobierno del
Grab. Guillermo Rodriguez Lara (1972-1976).

Ambas siderurgicas se dedican a la produccién deaplicando la normativa legal
vigente, cuentan con sellos de calidad que permitesompetencia dentro del mercado
y se encuentran activamente involucrados en preasonejora de la calidad instalada
y de desarrollo de su fuerza laboral.

ANDEC fue pionero en el Ecuador, en la aplicaciérptbcesos de calidad en el sector
siderurgico, calificado por INEN y la compafiia mi&cional de certificacion Bureau
Veritas. Actualmente, posee Sistemas de Gesti@yriados a fin de procurar una
produccidén mas limpia y aminorar su impacto amlleta tierra, agua y aire,

degradados por la actividad propia del proceso.

3.4 Acerias Nacionales del Ecuador S.A.

El crecimiento del sector de la construccion eBcelador -a finales de los afios
60-, estaba en pleno auge y demandaba la prowsidierro de éptima calidad, por lo
que se crea ACERIAS NACIONALES DEL ECUADOR S.A. @et), el 19 de
octubre de 1969, empresa que instala la primergglaminadora ecuatoriana, para

abastecer de material al mercado local.

Andec S.A se consolida en el sector de la constma entregar productos de
excelente linea, que son utilizados en importargesyectos de ingenieria y
contribuyen al desarrollo urbanistico del pais.
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Los productos .ndecS.A., en 1986, cuentan con la Certificacion de daal
otorgado por el Instituto Ecuatoriane Normalizacion (INEN). A partir de 1994,
compromiso de seguir liderando el mercado con mtodugarantizados y con |
equipo humano comprometido, impulsé ndec S.A., a buscar la Certificacion
Aseguramiento de la Calidad 1S~ 9002: 1994; consegudicho objetivo, el 22 d
febrero de 2001, implicé instaurar cambios rade&le los procesos de produccio

en las técnicas de ejecucion dentro de la p!

En 1996 busca la excelencia en Satisfaccion a nwu&dientes se determir
realizar un estudi de mercado orientado a nuestro Mercado Metanhdej@omc
resultado la necesidad de diversificar nuestroglymios en la linea de Perfil
(angulos, platinas, barras cuadradas, mr-electrosoldadas) iniciando en este af

fabricacion y comercializion de estos productos.

El 31 de julio de 200 la familia ANDEC S.A. —FUNASA, recibe I¢
Certificacion ISO 9001: 2000 al Sistema de GestiérCalidad. A todos estos logt
alcanzados por Ande8.A. se suma la mano de obra calificada, técnidasnplogic
adecuada, manejo de los recursos residuales, gnsfdrman a la empresa en
primera industria siderirgica en el Ecuador contifizrcion Internacional a |
Calidad.

Dentro del sector de la construccion, la comemaaidn de los productc
ANDEC aporta al pais con mas de 50.000 plazas almjty de manera directa
indirecta, lo que permite generar una actividaddpctiva permanente, acompaini
con una amplia gama productos como varillas de refuerzo para constéuncenallas

electro soldadas, varillas li-grafitadas, alambrén y barras cuadra

A través de 400 canales de distribucion ubicaddsatégicamente a niv:

nacional, la presencia y posicionamient la marca Andeen todo el pais, busca g
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el usuario final esté satisfecho con un serviciciegite tanto en la pre venta, post

venta y entrega oportuna.

Aproximadamente, mas de 800 empleados entre obtatifisados ingenieros
y técnicos trabajan en Andec contribuyendo al debarde esta industria. El reporte
de produccién promedio expone que mas de 2.20@d@ladas métricas de varillas
de hierro han sido empleadas en obras de ingenjegia general en casi todos los
proyectos de importancia para la infraestructutgdes.

La demanda anual de nuestro pais en acero coraspbi,2 de toneladas, por
ello con la ejecucion de nuevos proyectos y alismzsdratégicas se espera superar ala
competencia y liderar los procesos siderurgicofrzando su competitividad, con
valor agregado de sus productos y reduciendo costosmano de obra no
especializada. Actualmente se prevé duplicar laymcion para alcanzar las 300 mil
toneladas de acero, inyectando para el afio 2014nweasion de $30 millones de
dolares, tal como se realizo en el 2013 con progegéstinados hacia la ampliacion de
su capacidad de fundicion y produccién invirtiermoese entonces $50 millones de
dolares para el efecto.

Andec abastece el 18% del mercado de acero enrmyeds —cifra que ha
decaido notablemente desde su trayectoria—, msemfue el 50% corresponde a
producto importado y el 32% restante lo proporaiontras empresas de la industria

siderurgica que responden a la demanda naciormabdectos en esa linea.
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3.5 Mision

Fabricar y entregar oportunamente productos de atercalidad certificada, a precios

competitivos para satisfacer a nuestros clientes.

3.6 Vision

Lider nacional en la industria del acero parastater las necesidades del
mercado interno e incursionar en el internacional calidad y servicio; protegiendo el

medio ambiente

3.7 Principios y valores

» Enfoque hacia el cliente

» Compromiso y lealtad institucional
» Honestidad e integridad

« Etica profesional

* Iniciativa y creatividad

* Trabajo en equipo

* Orientacion a resultados

* Responsabilidad social y ambiental
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 Liderazgo e innovacion empresarial

3.8 Comportamientos:

» Cooperacién interna para mejorar oferta y servicio.

» Aportar valor a la causa comun y crear confianza.

» Coherencia entre lo que decimos, hacemos y replisam

* Respeto por nuestra labor, por nuestras lineasep@te, empresa y
compaiieros.

» Aporte constructivo, atencion a los detalles, bésiqude la excelencia.

» Liderazgo que facilita el trabajo de los demasfuattde apoyo.

» Vocacién de excelencia personal y profesional, dumignto de metas.

» Responsabilidad en nuestro papel de proteccionmaelio ambiente,
como ejemplos para la sociedad y desarrollo dgrais.

» Organizacion planificada del mejoramiento, I6gi@ idnovacién con

medicion y resultados.

3.9 Logros obtenidos

« La revista Economia y Negocios EKOS ha otorgadm @eompafiia por cuatro
aflos consecutivos el premio Ekos de Oro a la “Mjdustria Metélica del
Ecuador”. 2007 al 2009

* Organizacion Mundial de Negocios (Word Confederatid business: Premio
de Excelencia Empresarial (The Bizz Awards) (2009)

» Corporacion Ecuatoriana de la Calidad: Medalla de@a Excelencia (2007)

* Renovacion de la certificacion 1ISO 9001:2000 (2007)

» Corporacion Ecuatoriana de la Calidad: Medalla ded@a Excelencia (2009)

» Renovacion de la certificacion 1SO 9001:2008 (2010)
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3.11 Sus productos:

Andec fabrica productos de acero para la constiactales como:

* Electromallas

* Alambrén

* Alambre trefilado

e Alambre grafilado

» Varillas soldables

« Angulos

* Barras cuadradas
* Pletinas

* Barraredonda lisa

« Conformados
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3.12 Sus clientes:

Andec posee una amplia cartera de clientes a naebnal y sus productos
forman parte de grandes obras en todo el paigei®aja competitiva es la calidad del
producto el mismo que cumple con las Normas INEMynativas de los Sistemas de
Gestion Integrados, lo cual lo ha llevado a obtdosr Premios EKOS por afios
consecutivos dentro del area Industrial.

Sus principales competencias son Adelca y Novagpeaienes producen varillas
soldables y proximamente atenderan la demandansaion otros productos de acero
dirigidos para el mercado de la construccion.

ANDEC cuenta con un equipo de asesoria en el &eédedtas, dentro de la
Gerencia Comercial, a fin de atender las demaneladidnte a nivel nacional, ademas
de tener hasta la presente fecha 500 distribuidoaaguiciados Disensa, considerada
como la mas importante red de comercializacionrddyztos para la construccion en
nuestro pais.

Aunque los esfuerzos y procedimientos de calidasmpeven seguimiento y
atencion esmerada a los clientes, no llegan adtééares deseados y muchos han

preferido cada vez mas, ir a la competencia dirdeta empresa.

3.13 Planificacion Estratégica 2011 a 2014

En el afio 2011, los lideres de la organizaciomeefiuna nueva planificacion
estratégica. Se redefine la visidn y mision, sadellan nuevos pilares estratégicos y

se genera una nueva ruta estratégica planteadadi@g14.

3.13.1 Visién Estratégica:

Ser una corporacion consolidada dentro de los aijngpos empresariales de
mayor rentabilidad en el pais.
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» Generando negocios sustentables que incursionesl emercado

internacional.

» aprovechando nuevas oportunidades de negocios apédar

implementacion minimizando los riesgos.

» promoviendo la responsabilidad social empresarial.

3.13.2 Mision:

Administrar corporativamente al grupo empresarigtimizando recursos y
agregando valor a clientes, colaboradores y actas)ipara apoyar al fortalecimiento

del patrimonio de la seguridad social militar y rduir al desarrollo nacional.

Andec busca sobrevivir ante la voragine de caméiosu entorno, que se dan
cada vez mas acelerados y avanzados gracias abalighcion y desarrollo de

tecnologias a nivel mundial.

3.14 FORTALEZAS

» Experiencia Empresarial.

* Productos con garantia y 6éptimo capital de maaca el mercado nacional.

* Respaldo financiero y capacidad técnica para stinsiento.

* Talento Humano competente ycomprometido.

» Alianza comercial con Disensa.

» Clientes representativos y estratégicos en tofaisl.

* Buena aceptacion del cliente y fidelidad a la ma#¢dDEC, con mayor
posicionamiento en la regidon costa y adecuada pcaye de crecimiento en la
Sierra.

* Asistencia al bienestar del personal y su familia.
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Aplicacién y cumplimiento de las leyes ambientatede seguridad y salud
ocupacional.
Contribucién al mejoramiento del entorno laborabygial.

Adecuada disposicion final de los desechos orgaredndustriales.

3.15 OPORTUNIDADES

Impulso gubernamental a obras publicas y privadas.

Exigencia de productos con calidad certificada a&rcdnstruccion de obras
publicas y privadas

Incremento de la demanda de consumo del acero Eoueldor. (Introduccién
de alambron y figurados)

Transferencia de procesos de fabricacion haciaasueenologias siderargicas.
Aprovechamiento de las nuevas tendencias constascton el uso de los
derivados de alambron como son electromallaspestrcolumnas.

Acciones gubernamentales para el manejo de larchaaivel nacional.
Desarrollo de canales de distribucion adicionalesisiema de cobertura de
Disensa.

Implementacion de programas de desarrollo habitatiqpor parte del
gobierno, entes seccionales y privados

Disponibilidad de capacitacion especializada antelior y exterior del pais.

Recuperacion del sistema financiero internacional.

3.16 DEBILIDADES

Limitada Capacidad Instalada de los procesos piodis para atender la
futura demanda.

Mala formacion y presentacion del rollo de alambrén
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» Débil posicionamiento de la marca Andec en el sesiéora

* Bajo nivel de satisfaccion de los clientes en laregim oportuna de los
productos en el sector sierra.

» Congestionamiento vial al interior y exterior dedéo

» Descuentos inferiores a la competencia.

» Débil Servicio de Post venta

» Falta de Estabilidad de autoridades en la empresa

» Falta de autonomia para la toma de decisionesdieias

» Oxidacién de productos laminados en frio

3.17 AMENAZAS

* Precios internacionales inestables del acero enosu

* Nuevas tendencias tecnolégicas constructivas gieced el consumo de la
varilla en edificaciones.

» Diversificacion de productos de la competencia.

« Mayor capacidad instalada de produccion de pal#agie la competencia con
bajo costo de produccion.

» [Exigencia de las normas ambientales que despladaridicacion de la planta.

* Incremento delincuencial en el pais

* Migracion de mano de obra barata, técnica y eslizazia.

* Nivel Tecnoldgico de la competencia.

* Riesgo pais

» Variaciones en los costos de materia prima naci@haltarra)

ANDEC, ubicado en un populoso sector de la ciudadCGdiayaquil, proporciona
fuentes de trabajo a la comunidad, reactivandapaaidad econdémica y permitiendo
erigir el desarrollo del sector a través de lawgem de programas orientados hacia la
Responsabilidad Social Empresarial.

[88]



Dentro de su estructura organizacional, cuentautenfuerza laboral de mas de 800
colaboradores, predominando trabajadores del sesgutino por la naturaleza de la
empresa, con un nivel de escolaridad media (Decddtd). Las carreras de mayor
preferencia para contratacion son las relacionaflg@rea técnico-industrial, cuyo

pénsum se encuentra generalmente en instituciamdiss.

El impulso que tuvo la industria del acero, en egpeentre los afios 2006-2009,
impacté positivamente en los cambios de vida declgaboradores de ANDEC

quienes percibieron un incremento de sus ingresusles generados por las
utilidades, lo que les posibilité oportunidadesdésarrollo para los trabajadores y sus
familias.

Sin embargo, la situacion legal de la empresa, date nuevas tendencias
gubernamentales en especial aquellas relacionaldapeatenencia del Ejército de las
Fuerzas Armadas, ha generado un divorcio con lazdudaboral, generando
incertidumbre entre los colaboradores. La faltau@ voz oficial y la falta de

comunicacion al no determinarse un area especifiegponsable y con personal
debidamente calificado afectan el clima laboralt@os los niveles de la estructura

organizacional.

Manual, vision y politicas se encuentran publicadascarteleras, comunicaciones
internas, volantes, murales; cultura que se implanpartir de los procedimientos de
calidad, sin embargo, se detecta falta de inforémade situacion actual de la empresa,
proyeccion en el mercado y otros temas relaciongdesson manejados de manera

selectiva por grupos internos de manera informal.

Por lo expuesto, se requiere detectar las necessid#sl comunicacion de las diversas
areas contempladas dentro de la estructura orgamied, a fin de determinar politicas
de comunicacion adecuadas pararetomar y fortaleddentidad e imagen corporativa

de los colaboradores de Andec.
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CAPITULO 4 DIAGNOSTICO

4.1 DEFINICION DE OBJETIVOS

4.1.1 Aclaracién de prioridades

A partir de la caracterizacion, se aclaran los @sintentrales que sugieren

relevancia y prioridad de intervencion, que puesknresumidos en:

* Se requiere una intervencidn comunicacional innokede integral para
fortalecer la cultura interna y permitir un incrertee de la capacidad de
respuesta de la empresa de acuerdo a las nuegas@ss del mercado.

« Generar e impulsar un sentido de pertenencia: lgpresa requiere
colaboradores altamente comprometidos, formadosocama comunidad
altamente competente y sinérgica, capaz de geradtes estandares de
desempefio, innovacion, mejoramiento continuo yairgo.

» Definir y difundir claramente politicas de comurmigen que garanticen una
gestion planificada y ordenada de comunicacion:paseritario disolver
practicas aisladas como y reorientar a todos ltabocadores hacia objetivos

comunes y alcanzables por la organizacion

4.1.2 Importancia del analisis de la comunicacion, cultua, identidad y sentido de

pertenencia previo a la formulacion de politicas pa Andec

Segun estandares de calidad como la norma SA 8660establecen
condicionantes y factores de cumplimiento pameshrrollo de comunicacion interna

y cultura organizacional, que se analizan a coatidun:
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La comunicaciéon interna debe establecer la consiciede valores y debe
convertir a los colaboradores en voceros que incjuseden transmitir un

sentido de pertenencia a clientes y proveedores.

La comunicacion interna establece aplicacion derea| y transparencia en el
manejo de informacion, situaciones donde se pueslgédenciar valores
antagonicos a los exigidos por la organizacionestalcomo riesgos
psicosociales, manipulacion de resultados, obstaoibn al talento, entre

otros, deben ser reemplazados progresivamentebpeiividad organizacional.

La comunicacion interna establece programas casginmedibles y efectivos
que empoderan al colaborador como generador ddi@eneia, seguridad y
cumplimiento de la proteccion ambiental medianteates establecidos con
mandos medios, vistos como facilitadores y guiae qermiten la

implementacion de la vision del nivel gerencial.

Convertir la libertad de asociacion en un factasifa y no en un riesgo. Ello
implica la formacion de colaboradores que percillaramente sus beneficios

actuales y futuros, que conocen la causa y siemgrlo por ella.

La comunicacién interna no solo dispone politicisp programas completos
complementarios con lo que se necesita aprendempremder la ventaja de lo

aprendido, ser acompafiado en su mejora y aplicpei@su internalizacion.

La comunicacion debe estar orientada a potenzipositivo ylo constructivo,
la informacion para la comunidad interna permitprkssion social positiva.

La comunicacion interna implementa programas deideuefectiva, y gestion
del tiempo, trabajo en equipo y liderazgo. Las cohes culturales y

comunicacionales alineana los colaboradores, sagsfaccion y efectividad.

La comunicacion interna implementa programas deaencia de valoracion
de lo que entrega la empresa con logica de mareamdeador, esto genera
empoderamiento y forjan trabajadores comprometidos.
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« La comunicacion interna formaliza relaciones, camalmedios, acuerdos,

procesos, facilitando asi la agilidad organizadigrel mejoramiento de clima

Segun buenas practicas de liderazgo y competitlyidamo la norma SA 8000, se

establecen directrices y factores que apoyan ebeefde la comunicacién interna.

e Compromiso y entendimiento de los empleados: nacbhaypromiso con lo que
no se entiende ni con lo que no implica algo paraida, familia y comunidad.

Se debe proveer programas estratégicos de couzcieiotn.

* Administracion efectiva: liderazgo implica la cajac de generar lineas de
sucesion y procesos de empoderamiento, aprobaciedicion, con la mision

en el corazon y la vision en la mente.

« Cultivar el talento es aprovechar, reconocer y melar aptitudes y actitudes,
compatibles con la estrategia: el liderazgo seveuihcrementando motivacion
y sentido de pertenencia. El mejor reconocimiesttagetroalimentacion, y la

sugerencia asertiva, respetuosa y de contenidaowsmsale del camino.

» Satisfaccion interna: el ser humano replica lo gwe. Sin clientes internos
felices, no hay clientes externos fieles. Si existgroblema interno que afecte
el bienestar del empleado, debe ser comunicadogiescio y disefiando la
forma y el canal apropiado. El rumor nacido denkeertidumbre es el campo

donde nace gran parte de la inmovilidad empresarial

» Pertenencia: la gente se siente duefia de unativec@iando participa de ella.
Crear procesos que permitanla participacion, incluyendo la
priorizacion,acuerdos y reconocimientos, inclusapdeas que aun no pueden
ser aplicadas. La ecologia humana se basa en |caylee individuo puede

aportar.

» Derecho a la informacion: Los resultados de laigiesgmpresarial interna se
reflejan en el exterior. Se debe informar acercaloderesultados y logros

adecuadamente; contextualizar historias, con cafsato y condicionantes:
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programas continuos con historias comprensibldsremtes, acompafadas de

capacitacion, campafas, concursos y reconocimiebjesvos.

Fomentar el principio de la priorizacion: cada bolador debe tener la
oportunidad de desarrollar competencias tacticastsatégicas a través de la
informacién obtenida, en un entorno que inviteparte, dentro de un marco de
valores definidos: procesos definidos, canalesligatetes y auto medibles,
publicacion de acuerdos, produccion de capacita@dncomunicacion y

liderazgo.

Las decisiones son argumentadas: sin sustento idéotenacion validada, las
decisiones —aunque tengan buenas intenciones- gssvieden en
improvisaciones queafectan la competitividad. perga contara con el apoyo
del equipo de trabajo y puede generar conflictassnécesario disponer una
plataforma de canales establecidos, confiablesjbless -cultivados vy
sostenidos. Cada canal, reunion y encuentro debewecdirse en un ritual

donde se debe dejar un registro, afirmado en iddres y tiempos acordados.

Definir con claridad embajadores de los departaoser gerente de area es el
facilitador, pero necesita lideres para cumplir dbgetivos. Una organizacion
debe tener areas con detectores de lideres, gqu@anabezan los programas de
intervencion e innovacion. Nombrar un lider de peig es una labor tactica,
conectada con el desempefio de un colaborador qu@orme de manera
constante. Este tipo de acciones crean un clinteadmocimiento, motivacion

y eficiencia operativa.

Subculturas y feudos: las culturas espontaneas mpueaesponden a un
lineamiento misional terminan por favorecer el bparsonal sobre el bien
comun. Las estructuras inertes, sin claridad mkaH de autoridad, delegacion
y procesos, son agentes de inmovilidad, ya quettactura no es reflejo del

terreno de gestion ni del mercado que impone ereat
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Actitud de liderazgo: si dominan emociones ega@@&ag como apego, temor,
miedo al cambio y no existe un balance entre endgaores y protectores,
dentro del cliente interno, entonces no es posibézar. Una intervencion de

comunicacion interna valoriza los rasgos positi@sina empresa.

Falta de competencias: la empresa debe estructararapa de competencias
requeridas articuladas al plan de capacitaciorgiat® a la cultura deseada.
Aplicacién de competencias para los que han temidienamiento y educacion

a través de la empresa. El dia a dia, debe saramlierta de aprendizaje.

Un lider practica cinco acciones principales: pgensisiona, planifica,

comunica y actla. Aungque una organizacién no speode la comunicacion,
sigue haciéndolo, por ello se debe crear planriotele comunicacién, que
fomente un entorno cultural que permita crecer.c®imunicacion interna bien

estructurada, franca, objetiva y medible, no halyajo en equipo.

Actitudes del publico interno: si se dispone dpdasona adecuada en el lugar
incorrecto, sin empoderamiento, sin estructura roegaional de equipo, sin

metas comunes, entonces se impide el cambio.

La comunicacion interna es un sistema que pernhifgem de DDHH contar

con un marco de referencia para contratacion yeteasion del personal.

Nace un sistema real de retencion, promocion \cétra del talento que se

refleja en el prestigio de marca, lo que facilitdesarrollo y la gestion.

Falta de medicion y cortoplacismo deben ser reeraflas por objetividad y

vision. Sin medicion no hay estrategia.

Si no se comunica lo que hace, no existe la pafdoil de medir. Y sin

comunicar lo que se quiere hacer, una iniciativaurede nacer.

Falta de vision compartida: la comunicacion no @arsente un sistema para

manejar la imagen externa. Es una decision de cahnalgia la competitividad.
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Generar sistemas de inteligencia interna que midamtexto temporal,

variacion y causas de clientes internos y exteimsaisfechos, entre otros.

Optimizar la inversion en conocerse: inteligenaiariciera. Se debe establecer
un porcentaje de recursos en tiempo y dinero delis a mejorar la

comunicacion interna y el desarrollo de culturaaorgacional

Implementar plataformas tecnoldgicas de comunicacah canales adecuados,
simples y efectivos, como las pantallas y buzongseeotros. Si antes la
inversion era solamente una lucha contra la obsathesa operativa, hoy el reto

es superar la obsolescencia cultural.

La comunicacién es un ritual: no se trata de reenrara remediar, sino para
construir. Las reuniones deben ser periddicas,espacios claros para definir
objetivos y tomar decisiones, con entornos que f@nnconocer a las personas
del equipo; con horarios preestablecidos, duracion fechas

respetadas,generando una cultura de comunicaciobase en la formacion de

habitos.

Generar noticias y espacios oficiales de colabonesé debe disponer de un
marco estratégico de plataformas, medios y canad@sun sistema regulatorio

general que priorice el aporte y el acuerdo sohleres y mision.

Las variables de medicion, deben evaluar el qusulieelos), y el como
(procesos y competencias). Existen sistemas palaagviderazgo, capacidad
de organizacion, delegacién, compromiso, intedgri&abajo en equipo.

Debe ser claro para cada colaborador el nivel darddlo de la empresa, sus
objetivos y la razon de los mismos, para establgagrlan de capacitacion. Al
colaborador se le comunica no solo lo que va andpre sino como lo

aprendido le permitira trabajar y vivir mejor.

La dependencia unica del incentivo material gerdgpendencias falsas y
lesivas. Los reconocimientos monetarios aparecenasns especificos y se
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hace de forma simple y oficial, los mas exitoso$i d0s momentos
significativos: un ascenso, promocion o una misemporal, bajo preceptos de

calidad, eficacia y eficiencia. El mayor recono@&@ntd es el empoderamiento

Los medios evidencian las historias narradas satmeplataforma de contenido
y marca interconectados. Estructurar historiasaslaranalizando, segmentando
los mensajes por canales, publico y tema. Lo qugenmomunica, no existe, y

lo que no tiene nombre, no se puede comunicar.

No complicar la comunicacién. Hablar es relativio,que es simple para un
publico es complejo para otro. Se trabaja con mapequblicos y se modifica
la forma del mensaje (no su sentido) para que domda cultura deseada y
cultura observada. Una disposicion puede crear auehkistencia ypor eso

debe convertirse en un programa integral de cagnlmejora.

El estilo, lenguaje, aplicaciones y marcas interhasidentidad es una forma

natural y subconsciente de alinear. La marca naet iaterior de la empresa.

Es necesario aterrizar los lineamientos en manudesomportamiento y
conducta;politicas de comunicacion, manejo des;riocesos de aprobacion,
innovacion, entre otros, los mismos que deben estiisposicion de todos y

deben ser monitoreados, con sus propios indicadergestion y desempefio.

Romper la monotonia con sesiones de reconocimitadbas internacionales o
nacionales que sean compatibles con el enfoqueniaegéonal y donde el
colaborador sea protagonista. La Navidad, por d@nmgs un espacio para

destacar el talento humano en un entorno de dorersi

Establecer espacios, canales y rituales predec{pbesiones, secciones) y
aplicativos (boletines) con periodicidad, asegara los mensajes lleguen a su

destino, termina por ser cultural.
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* No es procedente detener programas sobre la matcmagdificacion debe ser
narrativamente justificada. Cumplir las promesasvder, evitando generar

expectativas falsas, especialmente cuando hay turpsnde incertidumbre.

4.2 Objetivos de diagnostico

* Investigar por métodos cuanti-cualitativos la ersprpara conocer el estado y
necesidad de la organizacibn como un todo, de Bems & procesos que
requieren intervencién o apoyo de comunicaciones.

» Ubicar necesidades por area y efectuar revisidosdprocesos actuales para el
disefio de un Manual de Politicas de Comunicaciteria que responda a las

necesidades de la organizacion

4.3 Metodologia
4.3.1 Principios metodolégicos

El desarrollo del diagndstico realizado en ANDEClicap tres métodos
complementarios: entrevistas y encuestaspara &nabn de informacion cualitativa
de los actores de las diversas areas y nivelesjjecas dentro de la organizaciony la
observacion de campoque permitio constatar en iedpacsituacion de los canales y

medios de comunicacién con los que cuenta la empres

4.3.2 Entrevistas

Se aplicé una entrevista estructurada y semidaigiestinada a gerencias y jefaturas
con una cobertura del 100 % de la poblacion univétsobjetivo de esta entrevista se
centra en conocer la percepcién de este nivel deb@@dores, con informacion

cualitativa que permite interpretar los resultadesa encuesta.

4.3.2.1items de la entrevista.-
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El cuestionario aplicado se basoé en el estudiordgrQOnstitute a fin de determinar
el nivel de cultura organizacional de ANDEC y d&edos niveles de liderazgo,

equidad, motivacion y alineamiento con la filosaftaporativa:

=

¢, Qué tipo de mensajes comunica a su gente?

2. ¢Con qué frecuencia realiza reuniones con su egieipabajo?
3. ¢Qué medios para comunicarse emplea hoy?

4. ¢ Cuales medios de comunicacion de la empresa ¢dnoce

5. ¢Cbomo se entera de las directrices empresariales?

6. ¢Cudl es el programa o reto mas importante que theyy y para los

siguientes 6 meses? (ecoeficiencia, autogestiojorameiento, etc.)
7. ¢ Existe usted algun vocero de su gestion entrerite@jue trabaja en su area?
8. ¢Qué podemos mejorar para mejorar la comunicacida empresa?
9. Razones y ventajas de trabajar en Andec
10. ¢Quién produce los mensajes, correos y avisos&@eab departamento?

11. Necesidades actuales de los trabajadores en czal&départamento
4.3.3 Encuestas

La encuesta cuantitativa de seleccion mdultipleizadd mediante un muestreo con
cobertura del 20 % aplicada a los 4 estratos: @Gipesa Administrativos, Mandos
Medios y Gerencia. Para el analisis se calculamedios por estrato y a partir de ahi

se calculan los promedios finales para toda la esapr
4.3.1 items de la Encuesta.-
Liderazgo
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1. Para tomar una decision, usted se basa en:

Instinto

Buscar informacion
Buscar asesoria
Consultar con jefe

Evitar tomar decisiones

2. Cuando se le ocurre mejorar algo ¢ Qué obstéaaigentra?

Le falta informacién

Su nivel de cargo le impide proponer

Su jefa o jefe no considera sus ideas.

El desorden de procesos impide sus iniciativas.

No conoce los objetivos de su unidad y por elloprapone

No se le ocurre qué podria mejorar.

3. ¢Ha tenido iniciativas de mejora ultimamente?

Si, en el dltimo mesSi, en el tltimo afoNo he tenid

4. Los demas piensan que usted es una persona...

Cédlida y dispuesta a ayudar
Eficiente y agil

Analitica y exploradora de mejoras
Disciplinada y organizada
Enfocada y con metas claras

No lo sabe.

No le conocen lo suficiente
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5. Si quiere dar ejemplo, ¢cual camino prefiere?

» Un camino de ética y responsabilidad

* Un camino de agilidad y eficiencia

e Un camino de resultados y cumplimiento

» Ayudar a las demas personas a sacar lo mejor de si.
» Dar luces sobre la manera en que funciona la Qrgeidin
e Seguir un camino de servicio

» Prefiere no dar ejemplo.

» Dirigir a los demas

6. ¢Sigue un plan de labores?

* Si, sigo un plan anual

e Si, sigo un plan mensual
* Si, sigo un plan semanal.
» Si, sigo un plan diario

* No sigo un plan

7. ¢ Conoce con claridad sus funciones y respoicadigs?

SiNo

8. ¢ Cual es su prioridad al hacer una tarea?

* Mejorar lo existente

e Cumplir atiempo

* Servir a las personas
» Apagar el "incendio”
e Cumplir con la norma
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e Cumplir con jefe
e Cumplir sus funciones

9. Cuando algun pendiente de su unidad de tralaagido dejado de lado, ¢ Qué hace?

* No hace nada

» Espera que alguien lo haga y se lo dice

e Sugiere una solucion

» Se ofrece a ayudar para cumplir esa labor

« Da informacion que sea util para cumplir con ebata

Necesidades

10. ¢ Qué mejoraria de sus condiciones de trabajo?

e Salario / honorarios.

» Mayor reconocimiento por lo hecho.

* Mas compafierismo.

» Mas claridad en funciones y objetivos.
» Mas espacio para dar ideas.

* La planta fisica.

* Mas y mejor informacion.

* Menos rumores.

e Mejor trato.

11. Si tiene un conflicto en tu lugar de labor&alye a quién recurrir?

Si. ¢A quién? No

12. ¢ Qué aconsejaria para mejorar el rendimiensu deidad de trabajo?

[101]



Méas solidaridad de parte de compafieras y compafieros
Directrices mas claras

Mas consideracion de parte de jefes

Més reconocimiento de su labor.

Mejores beneficios laborales.

Mejor orden en los procedimientos

Mejor orden fisico.

Otro. ¢ Cual?

13. Considera que su carga operativa es...

Adecuada, permite desarrollar proyectos.

Excesiva, no alcanzo a desarrollar nuevos proyscpbenes
Sencilla, no tiene mayores problemas

Compleja, exige mucho esfuerzo

Adecuada en tiempo.

Consume mucho tiempo.

14. ;Considera que sus requerimientos son respEnditiempo?

Siempre

A veces
Pocas veces
Casi nunca
Nunca

No hace requerimientos

15. ¢ Considera que responde a tiempo los requetosigue le hacen?
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e Siempre

e Aveces

* Pocas veces

e Casi nunca

* Nunca

* No hace requerimientos

16. ¢Ha sentido que alguna labor que ha hechoshédtado inutil por alguna de las

siguientes razones?

» Alguien ya la habia hecho y no lo sabia
* No recibio atencion sobre su propuesta
* No era acorde con los objetivos de la empresasu dmidad.

17. ¢ Qué necesita para mejorar?

* Mas capacitacion

» Mas informacién sobre la empresa

* Planes claros a seguir

* Un cargo mas acorde con su talento

» Oportunidades para mejorar lo existente

* Mas solidaridad de su jefe

* Mejor actitud en sus compafieras y comparieros bajora

18. ¢ Cree que necesita mas espacios para conoeatided de la empresa?

* Reuniones
* Portales o Intranet

e Foros
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e Carteleras

e Teléfono

* Boletines

« Correo electrénico
» Oftro, ¢Cual?

19. ¢ Considera suficientes los medios de comudicacsu alcance?
SiNo
20. ¢ Cuentaon basesgle datos para consultar procedimientos o solucigprdelemas?
SiNo
Alineacion
21. ¢ Qué le motiva a trabajar en Andec?
* La estabilidad / la comodidad
» Laoportunidad que no encontré en otros lugares
* Mivocacién
» Los beneficios laborales

* Desarrollo profesional

*« Andec no me motiva

22. ¢ Qué le desmotiva al trabajar en Andec?

e La falta de estabilidad o comodidad
+ La falta de oportunidades
* No aprende nada nuevo

+ Falta de beneficios laborales
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» Falta de Desarrollo profesional
* El exceso de control

+ La falta de orden administrativo

23. ¢ Qué es lo que mas le atrae de Andec?

* Trabajar con mis compafieras y compaferos.
* Ensefiar y aprender.

» El sector siderargico

e Suimportancia para el desarrollo

» Crear nuevas iniciativas

24. ¢ Conoce alguno de los siguientes elementos?(i@l@uantos correspondan)

* Mision de Andec

e Objetivos de Andec

* Vision de Andec

* Misién de su unidad de trabajo

» Vision de su unidad de trabajo

e Objetivos de su unidad de trabajo

* Valores de Andec

* No conozco ninguno de los anteriores

25. ¢ Conoce los objetivos de Gerencia General?

SiNo

Comunicacion

26. ¢Ha conocido o tiene la necesidad de algumsts medios?
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» Carteleras

» Sitio virtual de Noticias de Andec
» Foro virtual de Ideas

* Boletin interno

» [Espacios para dar ideas

» Campafias que le motiven

« Campafas que le ensefien

* Ninguno de los anteriores

27. ¢ Conoce el proceso para solicitar asistencagrayectos en comunicacion?
SiNo

28. ¢Considera que hay suficiente tecnologia dibfgompara educar a usuarias y

usuarios? Marque cuantas correspondan.

» Si, pero el acceso a internet es muy restringido
* No, el ancho de banda para internet es escaso
» No cuento con acceso a internet

» Faltan equipos en mi unidad

Falta software

29. Cuando recibe directrices de sus superiorgsjraipal tipo de contenido es:

* Informacion sobre tareas que debes cumplir

» Informacion sobre objetivos que debes alcanzar
* Informacion sobre oportunidades para usted

* Noticias y novedades de Andec

* Reconocimiento a su labor o la de sus compafieros.
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* Requerimientos y solicitudes
* Llamados de atencion
* No recibe informacién

30.¢Qué tipo de informacidn quisiera recibir? Martpdas las que apliquen:

* Temas laborales

* Objetivos de su labor

* Oportunidades de desarrollo para usted

* Noticias de Andec

* Reconocimientos a la labor de la gente

e Compromisos adquiridos por otras personas o ungdade
* Compromisos que adquiere usted o su unidad
» Divulgacion de sus logros y labor

» Convocatorias y concursos

» Conocer lo que hacen los demas y sus logros
* Otra, ¢cual?

31. ¢ Qué tipo de informacién quisiera publicar?ddartodas las que apliquen:

* Temas laborales

* Objetivos de su labor

e Oportunidades de desarrollo para usted

* Noticias de Andec

* Reconocimientos a la labor de la gente

e Compromisos adquiridos por otras personas o ungdade
e Compromisos que adquieren usted o su unidad

» Divulgacion de sus logros y labor
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» Convocatorias y concursos
» Conocer lo que hacen los demas y sus logros
* Otra, ¢cual?

31. ¢ Como se entera de los objetivos y metas ded®nd

Correo electronico y memos

* Por medio de su jefe

* Porrumores

» Boletines y publicaciones de Andec

» Carteleras

* Web o Intranet

» Portales de Internet diferentes a Andec

¢ En medios masivos como TV, prensa o radio
» P&gina web de Andec

* Redes Sociales (Facebook, Twitter)

32. Marque los eventos que se celebran periddicanesnsu unidad o en Andec:

* Reuniones semanales de planeacién y resultados
» Reuniones mensuales de planeacién y resultados
* Reuniones diarias de planeacion y resultados

* Reuniones de motivacion y unién de equipo

» Reuniones enfocadas en proyectos especificos

* Eventos de reconocimiento

e Cumpleafios

e Navidad

* Eventos familiares
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* Ninguno de los anteriores
4.4 Determinacion del nivel cultural de la empresa

4.4.1 Objetivo:

De acuerdo a la metodologia del sistema de Origgtitite (2009) que plantea 7
niveles de desarrollo organizacional para detenmpwdencialidades y necesidades
generales de las empresas, se diagnostico la isitudel liderazgo, alineacion y
necesidades generales de Andec.

Este sistema representa los niveles de desarrotlavésde una piramide para
diferenciar las caracteristicas de empresas dentecicreacion orientadas a suplir
necesidades basicas para lograr su sobrevivenciasvempresas orientadas a la

excelencia dirigidas hacia la cuspide de la misma

1. Lanzamiento.Empresas que requieren sobrevivir, centralizaai@h poder

recae absolutamente en la Gerencia y nivel deaiesgnuy alto.

2. Expansién Buscan el crecimiento de la organizacion y faeadilas ventas -

que son dirigidas por el Gerente- para lograr tigmi Nivel de riesgo: alto.

3. Delegacion Necesita identificar necesidades de capacitagéra lideres
porque tienen poco empoderamiento. Riesgo: meeiacionado a la lentitud
en la toma de decisiones.

4. Profesional Requiere sistemas mas profesionales, se antitgamecesidades
de capacitacion y forman areas especializadasg®i&alancear contratacion

externa con capacitacion interna. Evitar la pérdieléineas de sucesion.

5. Integracién: Necesidad de enfocar un nicho para la empresdusea el
trabajo en equipo fomentando sinergias entre am@sgo: competidores
sofisticados.
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6. Estratégica Orientacion estratégica hacia el mercado, se amustianzas

empresariales, se tiene una determinacion clara @eitoridad, funciones y

responsabilidades. Riesgo: Compitecon grandes sampligleres.

7. Visionaria: Desarrolla sistemas de informacion e inteligensia busca la

innovacion y de establecen planeaciones de medialaogo plazo. Riesgo:

Burocracia y exceso de formalizacion.

4.4.2 Conclusiéon Nivel Cultural

Integracién

Profesional \

Delegacion

Expansion

Lanzamiento

IC7=2/8=0,25
IC6=1/6=0, 16
IC5=4/5=0,8
IC4a=7/7=1
IC3=8/8=1

L

IC2=4/8=0,5
IC1=0/8=0

NIVELES QUE APLICA

De acuerdo al estudio de Origin Institute, Anddleje los siguientes resultados:

Nivel 1: Lanzamiento: Resultado para ANDEC: No aplica

Nivel 2: Expansion:Resultado para ANDEC: No describe en suficiencia

Nivel 3: Delegacion:Resultado para Andec: Aplica

Nivel 4: Profesional:Resultado para Andec: Aplica

Nivel 5: Integracion: Resultado para Andec: Incidencia significativa

Nivel 6: Estratégica: Resultado para Andec: No aplica

Nivel 7: Visionaria: Resultado para Andec: No aplica
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La documentacion revisada para el estudio de lalgmatica de comunicacion en
ANDEC, comprende informes cuantitativos de los diski de Clima Laboral,
Organigrama de la Empresa, Historia de la Empresareas en especial las
estratégicas, Planificacion Estratégica, Linearoeng Objetivos de la Compafia,
Logros Empresariales, Programas Sociales y de &wgore clientes, beneficios,

convenios para obtener postulantes a los processsléccion.

En cuanto cuestionario aplicado a la poblacién pdetectar el conocimiento y

alineamiento hacia la filosofia corporativa, in@dutems tales como:

1.- Determine si en su area de trabajo existe:

Mision Vision Politicas Procedimientos
2.-De ser afirmativa su respuesta, mencione caélatclas revisa o actualiza
3.- Indique la mision y vision del area, caso canmbr ¢ Cual seria?

4.- ¢ Qué procedimientos manejan dentro de su éreraluhjo?

5.- ¢ Qué tipo de eventos se realizan en su aregaligo?

Onomasticos Premiaciones Proyetd¢osiejora Otros

¢, Con qué periodicidad son aplicados estos?

6.- Determine las politicas de su area

El cuestionario para analizar el nivel de empode¥ata de los Mandos:
1.- Presentacion del area (¢, Quién es el area? €idigra un ente)

2.- ¢ Qué funciones y servicios cumple el &rea lpagenpresa?

3.- Presentacién de cada funcionario (Gerenteseg)JPerfil basico que los describa

en general.
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El cuestionario para la recoleccion de informac#ferente a la Historia no contada de

la empresa por areas, abarco los periodos detiooél5 afios, determinando:

* Hechos y conflictos no resueltos

» Recomendaciones de planeacion aplicadas y no datica
La metodologia aplicadareflejo los niveles de desmcion de los colaboradores
sobre todo del area operativa, quienes correspoadien mayoria de la poblacién
analizada. La falta de interiorizacibn de la filidaocorporativa genera feudos
independientes, liderados de acuerdo a las casittas de personalidad de los
mandos, generando falta de compromiso y de ideatibn con la organizacion
porque no cuentan con un proceso de comunicaciBidataente estructurado y que

fomente la cultura organizacional y alineacion estipa.

Existen procedimientos de reconocimiento que sa@tal®cidos por la mayoria de
colaboradores y muchas veces son manipulados paral grupo élite pueda aplicar a
estos aunque no califiguen ademas de otras prefasegenerando mas descontento,

desmotivacion y apatia hacia la Alta Gerencia.

La Unica via de comunicacién de la Gerencia carigdo de colaboradores, se realiza
a través del denominado “Minuto Civico” que seip@alos dias Lunes a la hora de
ingreso, donde después de entonado el Himno Ndgcia@mndo las banderas de
Ecuador, Guayaquil y de Andec por colaboradoresgedos al azar, sin ningan tipo de
mérito por el que se destaquen, el Gerente seeding algun discurso genérico en la
mayoria de los casos 0 alguna disposicion poaditn especifica por la que esta
atravesando la empresa y que requiere su obedienugliata. Al finalizar el discurso
la Gerencia, s6lo es aplaudida por ciertos colaloves del grupo Administrativo y
Jefes, los colaboradores de Planta, se muestidongign los espacios destinados a sus
ubicacion. Asi mismo, finalizado el minuto civicproceden a aplaudir ciertos
colaboradores administrativos, mientras que losatpes se retiran con desgano para

dirigirse a sus puestos de trabajo.

[112]



La falta de un alineamiento hacia la cultura caapiea hace que la izada de la Bandera
sea un ritual rechazado por los mismos colaboradtgeleccionados” cuando la
Gerencia lo considera como un orgullo organizadjomeclusive muchos no se
presentan a izar a pesar de ser notificados previean-si es que el responsable de
dicho proceso realizd la coordinacién anteriormem#so contrario, se procede a
exhortar ayuda de manera desordenada a los callmbesapresentes, minutos antes

del evento.

El tiempo del Minuto Civico es de aproximadamenfeol20 minutos, se realiza
brevemente para evitar contratiempos para el irdei@ctividades del area operativa,
coincidiendo con la salida del turno de amanecidal yurno diurno. El personal
operativo no puede expresarse, solo hasta mandidissnprevia revision de lo que se
expondra por la Gerencia de Talento Humano con deespecificos de sus areas
respectivas y/o genéricos. Los colaboradores erergeninclusive, el personal
administrativo no encuentran la razén de ser de astividad, considerandola una
pérdida de tiempo, al no emplearse como un canebiheinicacion real de la Gerencia
para alinear a los colaboradores hacia sus valmisg)n y cultura e informar respecto

a la situacion real de la empresa o0 sus avancesatquiera de sus ambitos.

Los procesos de capacitacion secentralizan hacieejara de la produccion y por las
compras de nuevas maquinarias, que muchas vecgsstiican la inversion en
relacion a la capacidad instalada. No hay intemnédesarrollar talentos, para fortalecer
ciertas competencias requeridas para lograr unrmeeppoderamiento de los mandos
gue contribuya a la filosofia corporativa. La espé&acion de competencias técnicas a
nivel administrativo sélo es autorizadapara el grdtite, aun asi, el colaborador
perteneciente a este grupo no cumpla con los nemgide acuerdo al procedimiento.
Por lo que el colaborador tipico, asi se encuasdliicado, debe recurrir a su propio

esfuerzo econdmico para lograr un desarrollo acedem

Los procesos de seleccion para cargos estratégiclkes promocion no se rigen de
acuerdo al procedimiento, sino que estan influjgas preferencias, lo que ocasiona

ingresos de personal no calificado, lo mismo ocooe el proceso de admision de
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pasantes que no reciben trato igualitario. En sstéido, el procedimiento aplica para
otorgar cupos limitados a los estudiantes que tehgs mejores promedios de las
Universidades del pais con las que se firman coosel fin de que estos puedan
realizar sus pasantias en las areas afines a s@sasa sin embargo, se excede en
atenciones a estudiantes que no cumplen con lemigyacadémica que ingresan a la
empresa por conflicto de intereses de la Gerengengnsiste que se esta cumpliendo

con el procedimiento porque es su disposicion.

En cuando a la comunicaciéon entre pares, al ndirgineamiento de la filosofia
corporativa se crean feudos independientes que itsmmgntre areas e inclusive con
marcas internas para “diferenciarse” del grupo @@fvo lo que incide mucho més a

la fragmentacion de la empresa y en la falta dedsede pertenencia.

La comunicacion de los mandos generalmente se wtiacen la disposicion de
ordenes a ejecutar por las bases. Al no existitipad de comunicacion interna que
determine procedimientos para el manejo de los lesanale informacion,
administracion del tiempo y manejo de reunionegsisese realizan de manera informal,
en muchas ocasiones sin periodos establecidosoyden del dia para lograr reuniones

efectivas y orientadas hacia la excelencia orgaignal.

Las politicas de préstamos como ayuda a los cddbogs por situaciones de
calamidad domeéstica o0 emergencia es aplicada gavaeicer al grupo élite y son raros
los casos en que se aplica con criterio de equéetdd,genera descontento en las bases

y contribuye mucho mas a la segmentacion entres @exatro de la empresa.

Siendo una industria siderurgica, la mayoria deolalacion de ANDEC se concentra
en el area de Produccion, con perfiles técnicosisimles en especialidades tales
como: Eléctrica, Mecanica e Ingenieria Industrtalaboradores del sexo masculino
por la naturaleza de la empresa. En el pais norssdera rentable la creacion de la
carrera en el area Siderurgica, por la inexisterdga diversidad de industrias
especializadas en este sector dentro de nuessppmtiello se debe buscar practicas

de benchmarking para tratar de competir y sub&stel mercado.
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Otro aspecto importante detectado, es la situadénincertidumbre por la que
atraviesanlos colaboradores, al indicarse en agiéey ocasiones por el Poder Ejecutivo
que siendo una organizacion mixta, estd en prodeguasar al Estado, considerando
que ANDEC se adquirio en el Gobierno de Rodriguarmalcon capital del Estado.
Ademas, el Ejecutivo ha expresado en este sentiddag Fuerzas Armadas no deben
administrar empresas (léase Generales y Coroné&leskllo, la Gerencia prohibi6 al
personal a partir de esta comunicacion, el usoatas denominaciones para referirse

a los Militares de Servicio Pasivo que estabant@nel® sus servicios en ANDEC.

Hasta la realizacion de este estudio, no se haidefia situacion de la Empresa,
siendo aun su mayor accionista las Fuerzas Armadasstres con mas del 90% de
dichas acciones, por ello, son ellos los que dasigit Gerente General de manera
periddica y otras Gerencias. Su promedio de pemumen la empresa fluctia de 2 a
4 afios aproximadamente, dependiendo de los mowinsiele la Capula Militar. Cada
administracion, difiere de otra, dependiendo deckscteristicas de personalidad y
estilos de liderazgo de los militares designadosccdserentes, los mismos que
corresponden a personal retirado de la miliciaiSier Pasivo). Aunque durante la
trayectoria de ANDEC, existen casos de Gerentesadoenistraron en servicio activo

de manera temporal.

La falta de un Gobierno Corporativo, Lider, alieaa la filosofia empresarial y
cuyas acciones no contribuyen a la identidad nidegupara fomentar un sentido de
pertenencia afecta negativamente el Clima Lab@dh @mpresa, con el riesgo de fuga

de cerebros.

Los colaboradores -con potencial-de reciente imgregie han sido contratados,
prefieren aplicar en otras empresas; mientras agiedlaboradores que ya tienen mas
afos de servicio, no abandonan la organizacionmaedectarse econOmicamente, ya
que de acuerdo a la ley el caso de renuncias \alast tiene un trato distinto de
remuneracion y de acuerdo a lo expuesto por larBerele Talento Humano, la Unica
forma de “salir’” de la empresa es a través de liaaagon de visto bueno; finalmente,

se encuentran los colaboradores candidatos a gidnlauienes esperan dia a dia la
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determinacion de la situacion empresarial y enaalda decision de la Gerencia para

poder retirarse dignamente después de su largectaaia laboral.

El escenario de incertidumbre se agrava por la tltcomunicacion directa, relevante
y de interés para los colaboradores. Existe hesmetien el tema, lo que contribuye a

caotizar el clima laboral y a primar el rumor.

Ante esta situacion de conflicto, los no alineadols valores de la organizacion,
buscan la oportunidad de pertenecer al grupo @litea de cierta forma buscar

seguridad y creer asi que tienen asegurada suligstataboral.

4.4.3 Recomendaciones parciales

Se trata de una gran empresa, no puede ser mapejaitiduicion

* Es necesario empoderar mandos medios.

* Requiere generar capacitacion con enfoque en foomae cultura.

* Debe generar marco de trabajo en equipo para taeiima de decisiones.

* Es necesario alinear a todos en mision, visiongres.

» Es necesario que los gerentes enfoquen su accids ebjetivos comunes.

* Es necesario que se generen sistemas de informamdpartidos.

* La Alta Gerencia debe tener acceso en tiempo reabace de departamentos.
* Debe determinar la medicién de procesos formalemdrinicacion cotidiana.

» [Es necesario generar capacitacion proactiva y tad@&ca programas que

activen a los colaboradores como multiplicadoresdter lo aprendido).

» La profesionalizacion de gerentes incluye su actbra como gestores de

cultura bajo parametros compartidos de marca iatern
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* Los grupos independientes causan dafio y lentituein mmagen ni en nombre
se deben trabajar marcas distintas a ANDEC o |laanaterna.

* Mantener la posicion en el mercado requiere traéeligencia externa y

cimentarla en el departamento que debe hacer @ang¢ manera directa.
* No se puede seguir en ensayo-error. Se debe segpian de comunicacion.

e Los acuerdos en procesos Yy acuerdos, comenzandmgrgoa interna, son

obligatorios.
» Serequiere trabajar en la formulacion de poBtia comunicacion interna.

4.5 ldentificacidon de canales de comunicacién intea en Andec

Para evaluar esta variable, se mantuvo reunioneskequipo de talento humano,

quienes entregaron la siguiente informacion:

» La comunicacion entre jefes es generalmente agm@é&orreo electronico, los

mensajes son en su mayoria disposiciones.

* La comunicacién entre jefes y equipos en su maysegidacen a través de
reuniones de trabajo, muchas sin una planificagfbmo se mencionan

estrategias o logros organizacionales.

 El Gerente General se dirige a los colaboradoresdias lunes, en las
instalaciones de la empresa; se transmite infodnaenidireccionalmente, los

empleados escuchan pero no se constata si el méusapteriorizado.

* Se identificaron carteleras internas en desusodame los jefes de forma
independiente publican informacion, sin un estibmo de mensaje, ni formato

estandarizado, lo que promueve desorden visuareiaicion caduca.

* En comunicacion descendente la comunicacion flustédiante memorandos

con disposiciones para los colaboradores.
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En cuanto a la comunicacion ascendente, lo quel®é&a del colaborador son

informes en los que se deben detallar accionesiasnt

No hay espacios de didlogo abiertos en donde srgyeaportes para la mejora
de procesos o para que exista una retroalimentaciéaonocimiento positivo

del trabajo logrado.

4.6 Analisis de los resultados del diagnostico:

Existe una base de relaciones personales, no diedae cultural corporativa.

Empleados con bajo nivel de liderazgo tienen Isaedn de paternalismo, lo

cual juega en contra de la tendencia a asumir negipdidades.

No hay estandar organizacional de reuniones queif@egenerar comparativos

de desempefio de trabajo en equipo.

Hoy la comunicaciéon en Andec depende demasiadarielio personal, no

corporativo, de gerentes y jefes.

La no estandarizacion de politicas de comunicatigte a formar subculturas

y no una cultura organizacional. Esto dificult@d¢daboracion entre areas.

Los reconocimientos no establecen sistemas ampilign@nocidos por los
colaboradores. Por tanto, es posible que el esfudgizreconocimiento no esté

generando el efecto de motivacion y ejemplifica@éperado.

La alta gerencia mantiene informacion confidenqia no llega a la base de

colaboradores generando barreras entre ambos.

Los canales de comunicacion directos hacia el exdpley viceversa son

limitados e intermediados, lo cual puede agregdosiinformativos.

El colaborador no se siente parte de la empreseentiende su razén de ser.
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» Desconexion de los objetivos organizacionales.

» La mayoria de procesos expuestos se enfocan etienofencia 1.0, en donde el

objetivo es informar, trasmitir, seguir una rutatical.
* No se fomentan procesos eficientes de retroalirogmta
» El talento humano esun receptor pasivo y no urr amovador.

» Fomenta inconscientemente una cultura ineficieet@apeles, burdcrata y sin

aprovechamiento de las nuevas tecnologias dedemation y comunicacion.

4.7 Conclusiones

» Es necesario que se emita una guia de politicasrdanicacion interna.

» Diseflar canales de comunicacion interna que cuemerun procedimiento y

responsables de su actualizacion y gestion deidote

* Formacion permanente para lideres, nuevos ingngs@s inducciones en

comunicacion, liderazgo, valores y alineacion.
* Iniciar un programa para retencion y atracciontaleinto humano.

e Iniciar una campafa que promueva el orgullo y la&nidlad de los

colaboradores con la organizacion.
» Estructurar la unidad de comunicacion oficial dermke la organizacion.

« [Estandarizar la imagen de los canales de comuditaeventos, papeleria,

sefalética, etc.

e Estructurar e implementar un plan de comunicacide gesponda a los

objetivos estratégicos de la organizacion.

» Disefiar politicas y procesos de comunicacion
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» Fortalecer el sistema de comunicacion internanealiniento empresarial.
» Establecer un eje permanente de comunicacion ascend

« Dar reconocimientos tales como ascensos, capaxgita@specializada,
delegacion de funciones y poder para toma de deeisimotivan al empleado

y aumentan sus niveles de identificacion con lares®

Andec requiere implementar politicas de comunicaaiétitucionales que respondan a
sus necesidades organizacionales a fin de margangrmanencia en el mercado del

acero y subsistir frente a los cambios de los eexg=snos e internos.

Las politicas actuales requieren actualizacion placion de acuerdo al desarrollo de
las nuevas tecnologias y las exigencias del meradoiode retener clientes internos y

externos, generando compromiso, lealtad e ideatifdn con la marca.

La implementacion de comunicacion interna, surgaréir de la necesidad de
empresa de transmitir lo que piensa y alineaci@maHa estrategias corporativa hacia
sus colaboradores. Para lo cual debe manteneaseoumunicacion de forma directa y

abierta, reduciendo las brechas que se puedanagguerdesinformacion.

Ademds, una propuesta bien cimentada en comuni@deplograr que
ANDEC se involucre en el proceso vanguardista mpresas de siderurgia a nivel
mundial, que cultivan su cultura empresarial aésadel desarrollo de trabajadores
comprometidos, con alto desempeiio, innovacion, naji@ento continuo y liderazgo.
El primer paso es establecer sus politicas de cmaxian interna, como se vera en el

siguiente capitulo.
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El escenario de incertidumbre se agrava por la tltcomunicacion directa, relevante
y de interés para los colaboradores. Existe hesmetien el tema, lo que contribuye a

caotizar el clima laboral y a primar el rumor.

Ante esta situacion de conflicto, los no alineadows valores de la organizacion,
buscan la oportunidad de pertenecer al grupo @litea de cierta forma buscar

seguridad y creer asi que tienen asegurada suligstataboral.

4.4.3 Recomendaciones parciales

Se trata de una gran empresa, no puede ser mapejaithduicion

* Es necesario empoderar mandos medios.

* Requiere generar capacitacion con enfoque en foomae cultura.

* Debe generar marco de trabajo en equipo para taeiima de decisiones.

* Es necesario alinear a todos en mision, visiongres.

» Es necesario que los gerentes enfoquen su accids ebjetivos comunes.

* Es necesario que se generen sistemas de informamdpartidos.

» La Alta Gerencia debe tener acceso en tiempo reabace de departamentos.
* Debe determinar la medicién de procesos formalemdrinicacion cotidiana.

» [Es necesario generar capacitacion proactiva y tad&ca programas que

activen a los colaboradores como multiplicadoresdter lo aprendido).

» La profesionalizacion de gerentes incluye su actbra como gestores de

cultura bajo pardmetros compartidos de marca iatern

» Los grupos independientes causan dafio y lentifuein imagen ni en nombre

se deben trabajar marcas distintas a ANDEC o |laanaterna.
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* Mantener la posicion en el mercado requiere traéeligencia externa y

cimentarla en el departamento que debe hacer @ang¢ manera directa.
* No se puede seguir en ensayo-error. Se debe segpian de comunicacion.

e Los acuerdos en procesos Yy acuerdos, comenzandmgrgoa interna, son

obligatorios.

» Serequiere trabajar en la formulacion de poktia comunicacion interna.

4.5 ldentificacidon de canales de comunicacién intea en Andec

Para evaluar esta variable, se mantuvo reunioneskequipo de talento humano,

quienes entregaron la siguiente informacion:

» La comunicacion entre jefes es generalmente agmwé&orreo electronico, los

mensajes son en su mayoria disposiciones.

e La comunicacién entre jefes y equipos en su mayseidacen a través de
reuniones de trabajo, muchas sin una planificagfdbmo se mencionan

estrategias o logros organizacionales.

 El Gerente General se dirige a los colaboradores dias lunes, en las
instalaciones de la empresa; se transmite infodnaenidireccionalmente, los

empleados escuchan pero no se constata si el méusaiteriorizado.

* Se identificaron carteleras internas en desusodame los jefes de forma
independiente publican informacion, sin un estibmo de mensaje, ni formato

estandarizado, lo que promueve desorden visuareiaicion caduca.

* En comunicacion descendente la comunicacion flustédiante memorandos

con disposiciones para los colaboradores.

* En cuanto a la comunicacion ascendente, lo quel®#a del colaborador son

informes en los que se deben detallar accionesiasnt
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No hay espacios de didlogo abiertos en donde sregyeaportes para la mejora
de procesos o para que exista una retroalimentaciéaonocimiento positivo

del trabajo logrado.

4.6 Analisis de los resultados del diagnostico:

Existe una base de relaciones personales, no diedae cultural corporativa.

Empleados con bajo nivel de liderazgo tienen Isaedn de paternalismo, lo

cual juega en contra de la tendencia a asumir nsgdidades.

No hay estandar organizacional de reuniones queif@egenerar comparativos

de desempefio de trabajo en equipo.

Hoy la comunicacion en Andec depende demasiadarielio personal, no

corporativo, de gerentes y jefes.

La no estandarizacion de politicas de comunicatiéte a formar subculturas

y no una cultura organizacional. Esto dificult@d¢daboracion entre areas.

Los reconocimientos no establecen sistemas ampilign@nocidos por los
colaboradores. Por tanto, es posible que el esfudgizreconocimiento no esté

generando el efecto de motivacion y ejemplifica@éperado.

La alta gerencia mantiene informacion confidenqia no llega a la base de

colaboradores generando barreras entre ambos.

Los canales de comunicacion directos hacia el eadpley viceversa son

limitados e intermediados, lo cual puede agregdosiinformativos.
El colaborador no se siente parte de la empreseentiende su razén de ser.

Desconexion de los objetivos organizacionales.
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» La mayoria de procesos expuestos se enfocan etienofencia 1.0, en donde el

objetivo es informar, trasmitir, seguir una rutatial.
* No se fomentan procesos eficientes de retroalirogmta
« El talento humano esun receptor pasivo y no urr amovador.

» Fomenta inconscientemente una cultura ineficieet@apeles, burdcrata y sin

aprovechamiento de las nuevas tecnologias dedemation y comunicacion.

4.7 Conclusiones

» Es necesario que se emita una guia de politicasrdanicacion interna.

» Disefiar canales de comunicacion interna que cuemerun procedimiento y

responsables de su actualizacion y gestion demidote

* Formacion permanente para lideres, nuevos ingngses inducciones en

comunicacion, liderazgo, valores y alineacion.
» Iniciar un programa para retencién y atracciontaleihto humano.

e Iniciar una campafa que promueva el orgullo y la&nidlad de los

colaboradores con la organizacion.
» Estructurar la unidad de comunicacion oficial derte la organizacion.

» Estandarizar la imagen de los canales de comunitaeiventos, papeleria,

sefalética, etc.

e Estructurar e implementar un plan de comunicacide gesponda a los

objetivos estratégicos de la organizacion.
» Disefiar politicas y procesos de comunicacion

» Fortalecer el sistema de comunicacion internanealiniento empresarial.
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» Establecer un eje permanente de comunicacion asctend

« Dar reconocimientos tales como ascensos, capdaxita@specializada,
delegacion de funciones y poder para toma de deesimotivan al empleado

y aumentan sus niveles de identificacion con laresg

Andec requiere implementar politicas de comunigaaigtitucionales que respondan a
sus necesidades organizacionales a fin de margan@rmanencia en el mercado del
acero y subsistir frente a los cambios de los emtesgnos e internos.

Las politicas actuales requieren actualizacion placion de acuerdo al desarrollo de
las nuevas tecnologias y las exigencias del meradoiode retener clientes internos y

externos, generando compromiso, lealtad e ideatiin con la marca.

La implementacion de comunicacion interna, surgaréir de la necesidad de
empresa de transmitir lo que piensa y alineaci@mHa estrategias corporativa hacia
sus colaboradores. Para lo cual debe manteneaseoumunicacion de forma directa y

abierta, reduciendo las brechas que se puedanagguerdesinformacion.

Ademas, una propuesta bien cimentada en comuni@deplograr que
ANDEC se involucre en el proceso vanguardista mpresas de siderurgia a nivel
mundial, que cultivan su cultura empresarial aésadel desarrollo de trabajadores
comprometidos, con alto desempeiio, innovacion, naj@ento continuo y liderazgo.
El primer paso es establecer sus politicas de cmaian interna, como se vera en el

siguiente capitulo.
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CAPITULO 5: POLITICAS DE COMUNICACION

“La marca en Ultimas se refiere a nada mas y nateos) que al corazon. Se trata de
aquello que nos interesa. Se trata de lo que pséieterior, de cada uno de nosotros,

de nuestra empresa”(Peters, 2003).

5.1Panorama de la comunicaciéon en Andec

En el capitulo anterior, tras el desarrollo defdiastico, se ha podido concluir que las

necesidades en comunicacion interna para Andemsdiples.

La empresa cuenta hoy con hébitos de comunica@adedprima lo espontaneo y no
lo planificado. Los canales planificados se redueengeneral a procedimientos
operativos carentes de todo componente relacionadogeneracion de pertenencia,

cultura e identidad.

De esta manera, podemos sostener que la comumcdeidla empresa consiste
generalmente en la emision operativa de memorandssbos, solicitudes y
requerimientos, derivados tanto de un comportami@aisivo como de una actitud

reactiva, que no construye una cultura organizatidiferenciada y cimentada.

Sin embargo, se identificaron algunos logros imgrges en términos de comunicacion
interna, como el concepto de gerencia de puertiastats No obstante, es importante
anotar que en ausencia de procesos compartidosiglizados, ese tipo de ideas se
pueden prestar para el desorden institucional,olestducion de feudos, casos de
corrupcion, en el entorno marcado por la ausereisistemas de control, compartidos

y transparentes, provistos por una plataforma @sirada de comunicacion.
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La comunicacién descendente e institucional, diegiesde el cuadro directivo hacia
la base de colaboradores, esta limitada a dosesampaincipales: la reunion de los

lunes y las 6rdenes impartidas por los gerentes anxandos medios.

Como consecuencia de esta situacion, la comunitags@endente es inexistente,
mientras que la comunicacion descendente (en dasate canales oficiales,
adecuadamente administrados y monitoreados) sdéappesa la tergiversacion y

confusién de los mensajes.

Por otra parte, la ausencia tanto de una platafatenaolaboracion, informacion y
comunicacion (intranet), asi como de procesos flmsnay compartidos de
comunicacion de equipo, innovacion y mejora comtjnda como resultado una
organizacion no diferenciada en su cultura, questnaigeacciones lentas frente a la
exigencia de respuesta agil en un mercado cadanészdinamico y cambiante. La
competitividad de la empresa se ve afectada pfaitia de una comunicacién interna

planteada estratégicamente en términos de unaawoltganizacional sostenible.

Los colaboradores de planta no tienen acceso desati@ comunicacion descendente
(a excepcion de la reunion de los lunes), por le gudesarrollo de su sentido de
pertenencia es bajo, su fidelidad a la organizaE@arbién lo es y ello se manifiesta en

algunos roces internos, asi como en la falta d#adoi por la propiedad de la empresa.

En general, el clima organizacional es altament@bie@ de acuerdo a cada area y no
se respira un estilo organizacional compartido.chiha organizacional depende

principalmente de cada cabeza de equipo y asitdgiém o cambio de una persona
puede terminar por obstaculizar procesos y progedta organizacion depende en
gran medida de opiniones personales y no ha ddadoana personalidad compartida

gue la haga resistente a la rotacion de personal.

También se presenta un namero significativo dagadticas en ausencia de un sistema
cohesionado de comunicacion que traduzca el cabgoonducta en una experiencia
comprensible. El individualismo y la necesidad feda de supervivencia se hacen
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presentes también en algunas éareas, afectandional @tganizacional y haciendo que

la atraccion y retencion del talento no sea viebl@algunos casos.

En general, el estilo gerencial es de tipo micregeila y a nivel interno, la
organizacion podria estar poniendo en riesgo syetitividad, limitando sus procesos

de innovacién y su capacidad de captar oportunglgde le ofrece el mercado.

La primera necesidad desde el punto de vista deumicacion interna es la
formulacion de de Politicas de Comunicacion Intequee permita establecer un
estandar formal para la organizacion y a su vez festmulacion se convierta en un

manual o guia para todos los colaboradores.

La formulacién de politicas es el producto centimleste documento y el objetivo, a
nivel de desarrollo de este escrito. Constituylealse de la cultura de una organizacion
como Andec y debe tener la capacidad de sintetamrdiferentes vertientes de
conocimiento que han sido presentadas en esta &watrata de politicas de
comunicacion enfocadas en crear una base genexdé the comunicacion interna para

una estrategia de marca de empleaBargloyer brandiny

5.2 Politicas de comunicacion para la Acerias Nacionaelel Ecuador S.A.

5.2.1 Importancia del desarrollo de estas politicas queesan plasmadas como

documento guia para la organizacion

Esta es la guia de politicas, permitira a la ozgaoidn a construir dia a dia la

cultura de Andec, base de su diferencia y lidevaagel mercado:

[128]



* Incluye las indicaciones, procesos, responsabiislachedios y canales que se
deben aplicar y que permiten una comunicacion iggegpbara facilitar e
impulsar el crecimiento de colaboradores, el deetpspos, el de la empresa.

» Evidencia la postura oficial de Andec frente a aitanes y temas de gran
importancia.

» Las politicas y normas contenidas deben ser aplécpdr todos los miembros
de Andec.

5.2.2 Comunicacion para alcanzar las metas

La comunicacion organizacional interna parte dereos profesionales que

deben cumplir con condiciones como:

e Conocer, comunicar y cumplir funciones y resporigtales.
» Conocer los objetivos de la empresa, area, untadramas e iniciativas.
» Compartir ideas en equipo y acciones de mejora dia.

» Trabajar en equipo y considerar las sugerenciasajera.

La comunicacion permite cumplir los puntos antesomediante la asignacion
de responsabilidades, la definicién de tareaspeifta para la mejora del ambiente de
trabajo y asi alcanzar resultados con efectividadire ambiente de respeto por las
personas, por sus capacidades, contribuciones igiatezs. Este manual expone las
reglas béasicas que regulan la comunicacion empmeséplicarlas dia a dia es

responsabilidad de cada colaborador de Andec.

5.2.3 Principios generales de comunicacion para Andec

Gracias a una comunicaciéon clara y a tiempo, edsamgastos econdomicos
innecesarios a la empresa y pérdida de tiempoueesf a las personas. Por ello, se

deben tener en cuenta los siguientes principios.
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 Promover espacios de dialogo con la participaciétiva de sus
miembros.

e Permitir propuestas de rutas de mejora a procesosciaticos que
generen malestar interno.

* Alinear la comunicacion en base los objetivos yones de la
organizacion.

» Buscar la informacion oficial y evitar partir dedaposicion.

e Cada accién que promueve la comunicacién interba der planificada
y congruente con la alineaciéon de la empresa.

» Crear un ambiente de trabajo cada vez mas agradaideimpulsa a
mejorar dia a dia en un entorno estimulante, paativo y organizado.

* Impulsar el trabajo en equipo y el apoyo mutuo.

* Integrar el aporte de cada colaborador con lookde Andec.

* Impulsar el liderazgo participativo.

» Promover programas de integracion entre departament

* Llevar la voz desde los colaboradores hacia duesti
Impulsar el conocimiento sobre logros y metas deesn
Propiciar la integracién de cultura y equipo.

Impulsar y mantener procesos de mejora continua.
Mantener la informacién al dia para los colaborador
Explicar temas complejos a los colaboradores.

Apoyar resultados, objetivos y planes de directiwgsupos de mejora.
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5.2.3.1¢ Para quién aplica este guia?

Las normativas y politicas expresadas en estedplian ser practicadas en su
totalidad por los colaboradores de cada cargoyyecido directivos, ejecutivos, jefes,
fuerza administrativa, fuerza laboral. Aplica taémbipara proveedores y aliados

estratégicos.

5.2.3.2¢,Como agrega valor la aplicacion de la guia de pttias a la gestion?

Es responsabilidad de cada miembro de Andec facit trabajo en equipo,
crear un entorno de confianza con su aplicacioilieot de los valores de la empresa,

con el respeto a las normas y politicas de la misma

5.2.3.3Procedimiento para seguir cuando se tienen dudasts® como actuar.
* Revisar el reglamento interno de seguridad y satuel trabajo.
» Consultar esta guia

» Confirmar con su jefe inmediato o con el area dierfta Humano si se esta

autorizado(a) para hacer lo que se esta dudando.

« Confirmar con su jefe inmediato o con el rea derfta Humano si la accion

afectara de manera positiva la labor propia y lbpgelemas.

« Confirmar con su jefe inmediato o con el area derfta Humano si la accién

es respetuosa con los acuerdos y objetivos pactados

« Confirmarcon su jefe inmediato o con el area deftal Humano si la accion

agrega valor al negocio, clientes, ambiente y codagh

[131]



« Confirmar con su jefe inmediato o con el area derfta Humano si la acciéon

no contradice ninguno de los valores o la ley.

» Confirmar con su jefe inmediato o con el area derfta Humano si la accion

le deja una buena imagen a Andec y a la personkaquactica.

* Preguntarse si se siente tranquilidad y seguridbtedo decidido.

Preguntarse si la decisién se basa en responsabylidonocimiento.

Cuando alguno de los puntos anteriores tiene uri €dmo respuesta, entonces se
debe analizar la situacion con la linea de reportecurrir a Desarrollo del Talento

Humano, de ser necesario.

5.2.3.4¢Qué hacer cuando se duda acerca del comportamierde otras personas?

Todos debemos cultivar y proteger un ambiente oactsto y agradable de
trabajo. Por esa razon, no se debe temer ninguidnaadversa en contra cuando se
hace una observacién justa, sincera, argumentagacajabore con el bien de todos.
Cuando se hacen observaciones, quejas o0 denunciasDireccién del Talento
Humano, la confidencialidad sera guardada.

5.2.3.5El papel de gerencias y jefaturas

Estas instancias deben ser los principales aliadasora de hacer del manual,
pues son un apoyo para alcanzar logros y mejoratiran laboral. Estos niveles
incluyen colaboradores que promueven la culturétida, de cumplimiento, de respeto
y de confianza; por ello, deben ser modelos dewdaddecuada.
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5.2.4 Propuesta de concepto de comunicacion interna: fuea interior

5.2.4.1;Qué es fuerza interior?

Este concepto propone que los colaboradores lgidriteen y a través de

algunas estrategias de comunicacién mejoren sajtran equipo.

5.2.4.2Fuerza Interior para Liderar: consideraciones y deficiones

Se espera que los lideres de equipo sean persama®rigntan hacia la
formacion de nuevos lideres y promuevan la pad@on.

La gestion de comunicacion se coordinara en ciagpgctos con la Direccion
de Talento Humano, ya que esta unidad deberadmaforsobre procesos de
capacitacion, beneficios y servicios.

Asumir y proponer activamente una actitud de lidgoaes también una
iniciativa que debe partir del colaborador.

El lider en Andec debe ser visto como una persojEmpdar en
comportamiento, respetuoso de objetivos, acuerdapoytes. Debe ser una
persona que facilita el trabajo de equipo y la eounsidn de objetivos y
resultados.

El liderazgo que Andec espera impulsar debe apentdas mejora del ambiente
de trabajo. El liderazgo se debe predicar conehgio y cuando un equipo
replica estos principios, la organizacion crecadaccolaborador se beneficia.
La clave es dar valor con los actos a la causa egns@rvir a la comunidad, al
pais, a través de Andec.

El liderazgo de un area o departamento no solxmesa en el alcance de sus
metas e indicadores, sino también en su dispospaéa colaborar activamente

con otras areas.
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5.2.5 Visién comunicacional

Desarrollar un sistema de comunicacidn organizatiogue apoya el
mejoramiento continuo, para ubicar a la empresasmejores niveles de retencion y
atraccion de talento, con incidencia positiva en prestigio, efectividad,
competitividad y compromiso de sus clientes interocon los objetivos e intereses de

la organizacion.
5.2.6 Mision comunicacional

Establecer un sistema de comunicacion afianzadgaditicas claras que
permitan el fortalecimiento del sentido de penteney motivacion que beneficien el

trabajo en equipo, el desarrollo organizacionagféatividad y la productividad.
5.2.7 Valores y comportamientos

Estos son los valores de Andec y los comportamseptincipales que se

deben practicar para fortalecer la cultura interna
5.2.7.1Valores:

» Enfoque hacia el cliente

» Compromiso y lealtad institucional
* Honestidad e integridad

+ Etica profesional

* Iniciativa y creatividad

* Trabajo en equipo

» Orientacion a resultados

* Responsabilidad social y ambiental

» Liderazgo e innovacion empresarial
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5.2.7.2Comportamientos:

» Cooperacion interna para mejorar oferta y servicio.

» Aportar valor a la causa comun y crear confianza.

» Coherencia entre lo que se dice, hace y produce.

* Respeto por la labor, lineas de reporte, empreséaporadores.

» Aporte constructivo, atencion a los detalles, bégqude la excelencia.

» Liderazgo que facilita el trabajo de los demasfuttde apoyo.

» Vocacion de excelencia personal y profesional, dumignto de metas.

» Responsabilidad en la proteccién del medio ambjeamo ejemplo para la
sociedad y desarrollo para el pais.

» Organizacion planificada del mejoramiento, l6gieairthovacion con medicién

y resultados.

5.3 Objetivos de la guia de politicas de comunicacidfuerza interior

» Establecer la unidad de comunicacion, politicaan pl indicadores.

» Concientizar los valores, la mision, la vision.

» Desarrollar argumentos y un sistema de marca patica para colaboradores.

» Formar voceros internos por area.

* Formar competencias de comunicacion para lidevesegros.

» Liderar proyectos alrededor de reunién efectiva.

* Através de intranet, divulgar informacion a todoa pantallas exteriores.

* Tener una formalizacion de politicas y procesosa®unicacion, formacion
para su uso.

» Fomentar el liderazgo con equipos y autogestion.

* Emplear sistemas de informacion para incrementafyatividad.

* Formar en competencias de comunicacion para ascotpgrativos.

» Concientizar en eco sobre eficiencia, voceros nmor procesos formales de

comunicacion.
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» Divulgar y multiplicar iniciativas de gestion Resgabilidad Social
Empresarial.

» Estandarizar internamente sistemas de apoyo cdpeerantre areas para
producto y marca.

» Distribuir internamente informacion del mercado.

* Fomentar la colaboracion interna para mejorar tadas Andec.

* Incrementar el prestigio externo de Andec.

» Conseguir una integracion y alineacion internaaaioque en el cliente.

* Impulsar la gestion del conocimiento.

5.4 Politicas generales de cultura

Este es el marco que guia las relaciones en AcHidanales del Ecuador
(Andec). Nace de los valores.

* Cultivar un clima de confianza. Actuar compromesidmn la creacion de un
ambiente positivo con pares, jefes y directivos.

e Seguridad como préactica diaria. Seguir fielmente m@rmas de seguridad
industrial.

* Respeto por las personas. Tratar con respeto a lasl@ersonas, estén o no de
acuerdo, sin importar su condicién social, econéngeedo, género o etnia.

* Vocacion por el mejoramiento. Atender y practicamrmiones con enfoque y
resultados, cumplir con las capacitaciones. Aplloaaprendido para que el
equipo se beneficie por el mejoramiento continuo.

» Responsabilidad por la sociedad y el ambiente.dfla cno de los actos poner
en practica la ecoeficiencia, enfocarse en bewefiei clientes, comunidades y
sociedad. Practicar las iniciativas responsableArdiec por la sociedad y el
ambiente.

* Impulsar conocimiento y acuerdos. Aplicar lo acdajarespetar las lineas de

reporte. Ser facilitadores que respetan y consuitésiativas de mejora.
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Ensefiar lo aprendido sin detener el avance delpeguionocimiento y
acuerdos.

* Impulsar los valores, programas y directrices dam@resa que guian la labor.

5.5Politicas de trato interpersonal

* No referirse irrespetuosamente a las personas,rddades, o instituciones ni
hablar sin intenciones positivas de las personggeailmente si no estan
presentes.

* No atender ni multiplicar rumores lesivos paradess 0 para la organizacion.
Emplear los canales abiertos que la organizacidregan para expresarse y
participar.

* Es responsabilidad de cada colaborador procuraremtorno de trabajo
agradable y respetuoso con la dignidad de los demas

* Mantener una disposicién de apoyo al equipo.

* No referirse a las personas ofensiva o discrimif@atente, en términos de
género, credo, raza, condicidon social, fisica,arig tendencia sexual.

e Saludar y despedirse adecuada y respetuosamengéc&so, especialmente de
clientes y visitantes, jamas nos referimos a elasllos en términos
irrespetuosos o de excesiva familiaridad como “afalyj. La forma correcta
de saludar a alguien que no se conoce es “Buenas, @ra., Sr.”.
“Bienvenido(a) Sra., Sr.”. Al despedirse, se optara “Qué tenga un buen dia,
tarde, noche, Sra., Sr.”. Internamente, tambiéntnaogespeto y alegria.
Saludar y despedirse es muy importante.

* Apoyar a los demas, especialmente con informaciéesoltados entregados a
tiempo.

* Proteger la informacion de la empresa y no dividgarternamente, a menos
que cuente con autorizacion expresa para hacerlo.

* Segquir los lineamientos oficiales de comunicacion.
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5.6 Tono de comunicacion

Redaccion de forma inspiradora, personalizada, ma@eminencia de la primera
persona en plural y el trato del tu. La impers@a&ion de verbos y la falta de
desarrollo creativo en textos afectan negativamknteputacion interna. Los textos
deben ser coherentes con las submarcas y objeterggestion. Se deben aplicar los
parametros de imagen, fotografia, diagramacionsigoados en el manual de marca

interna.
5.7Voceria interna
» Gerente General: es el principal vocero interno.
» Gerencia de Talento Humano: vocero de primer nivel.
» Jefatura de Desarrollo Humano: vocero de primeglniv
» Editores: voceros para areas determinadas.
» Coordinacion de comunicacion: coordinacion de caoaamon
» Gerencias: voceros por area

» Jefaturas: voceros por equipo.

5.8 Segmentos de comunicacion

5.8.1 ¢Qué son los segmentos de comunicacion?

Todos los mensajes, programas y campafias queé&aliirea que se consolide

de comunicacion interna oficial, agrupados en &ca interna: fuerza interior, se
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clasifican para su emision, a nivel interno, entrcuéineas de mensaje para su facil

identificacion.

Esas lineas son los segmentos de comunicaciomitBertambién que cada
colaborador pueda identificar cada mensaje den&oprbgramas coherentes y
sostenidos: ello facilita la comprension, la reeeoidn, la acumulacion de
conocimiento, el posicionamiento; mientras refueskzgignificado que cada mensaje

tiene en esta empresa.

5.8.2 Segmentos de comunicacion para comunicar las potiis de comunicacion

5.8.2.1Fuerza de lideres

Con este concepto se gestionara la comunicaciénergé a direccionamiento
empresarial general y comunicacion descendenteioakda con la gestidon

administrativa. Esto incluye logros de la empresa.
5.8.2.2Nuestra union

Comunicaciones referentes a cultura organizacipirabajo en equipo.
5.8.2.3Andec contigo

Comunicaciones referentes a bienestar y desamelldalento humano de los

colaboradores.
5.8.2.4Comunidad y vida
Comunicaciones referentes a responsabilidad speiebeficiencia.
5.8.3 Uso de los segmentos de comunicacion

Todas las comunicaciones de la empresa perteneeerdguno de los cuatro
segmentos. La comunicacion interna solamente psedenanejada a través de la
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Unidad de Comunicacién que se estructure en laegagunto a la Direccion del
Talento Humano (DTH), con la marca Fuerza Intemly asegura la calidad,
continuidad y alcance de las iniciativas comunimaaies. El simbolo que se disefie
de Fuerza interna sera el sello de calidad de dasugicaciones y respalda la
idoneidad y profesionalismo de las mismas.

e Siun area tiene una iniciativa comunicacional lbucal, tiene el apoyo de Fuerza

Interna, previo cumplimiento del procedimiento décgtud.
* Gerencias, jefaturas tienen a su cargo la elalnrat® requerimientos.

« No es permitido generar iniciativas como campaipadlicaciones, eventos y
demas, con alcance empresarial, que no sean assltcon las areas

competentes.

5.9 Canales de comunicacién
5.9.1 Emisores y receptores de comunicacion: canales y dies

» Se proponen distintos tipos de canales
o Canales y medios mixtos

o Canales y medios digitales/virtuales

Fuerza interior distribuye la comunicacién a tragiédos cuatro segmentos por medio
de canales mdltiples que informan, escuchan y uBercombinan canales y medios

fisicos con los canales directos:
5.9.2 Canales y medios directos

* Comunicado Directo

» Disposiciones

» Lunes civico (Mixto porque es reproducido postenente en pantallas)
* Informe directo

* Requerimiento a fuerza interior
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Mail directo

Directorios trimestral y anual
Juntas de accionistas
Reuniones efectivas
Reuniones ampliadas
Comités

Exposiciones abiertas
Canales y medios coordinados por Fuerza Interna

Campafia comunicacional integrada

Programa de comunicacion y empoderamiento
Boletin “Nuestra Fuerza”

Encuestas

Seccibn o espacio en intranet

Blog interno

Acta reunion efectiva /proyecto

Mail Oficial

Pantallas

Pantalla interactiva

Reconocimientos

Noticias intranet

Reportes noticias

Informe anual

Socializacion de resultados depercepcion de mercado
Buzones fisicos

Impresos

Editor de area

Visitas guiadas, eventos
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5.9.4 Flujos de comunicacion

Asi se distribuye la comunicacion interna de maeéente y eficaz, gracias a
la Fuerza Interna, para permitir la union empresarmandos medios, fuerza
administrativa, Gerencia General; programas, ¢t@n, campafas; pantallas,
impresos, reconocimientos; noticias, impresos, estas; boletin “Nuestra Fuerza”,
eventos, reuniones; intranet, correo electronideiadf impresos, reunion efectiva,
ERP, buzones, blog, nuestra Linea; asi como ersjebtzon virtual, actas de
reunion, reportes de noticias, editores de areguerémientos retroalimentacion

disposiciones, politicas, involucrando a todosckrsales y medios.

Los flujos de comunicacién varian segun los actquesla empleen:

» Comunicacion descendente: desde gerencias y mandos.
» Comunicacion ascendente: desde fuerza laboral yn&drativa.
» Comunicacion horizontal: entre pares.

» Comunicacion transversal: entre areas y departament

5.9.4.1Descripcion de los flujos y canales administradosop Fuerza Interna

Canales y medios mixtos

« Campafia comunicacional integrada: Sistemas demafidn y comunicacion
integrados en medios mdultiples, tendientes a cotizeég en cultura y

liderazgo. Siguen los cuatro segmentos de comunitac

 Programas: Se trata de sistemas de capacitaciompoderamiento que
incluyen campafias de concienciacion, tendienteserzergr alineacion y

liderazgo. Siguen los 4 segmentos de comunicacion.
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* Encuestas.: Sondeos y encuestas para conocer ¢ividad y a la luz de
metodologias probadas, el estado de necesidadeginjorees de los

colaboradores.

» Boletin “Nuestra Fuerza”: Revista interna con riasclogros y perfiles. En su

version en intranet es el portal que difunde lagias de la organizacion.

» Reconocimientos: Motivacion y ejemplo para colaboras destacados en

resultados, liderazgo, trabajo en equipo o aplicade valores.
Canales y medios Digitales/virtuales

* Intranet: Seccion o espacio en intranet. Intrasetlesistema nervioso central
de Fuerza Interna, agilizando y abriendo espaaosothboracion, innovacion,
comunicacion y gestion de cultura y conocimiento.

* Blog: Blog horizontal intranet. Espacios en intiagee cimentan la unién de
los equipos, que permiten la comunicacion abieztaalaboradores, son fuente
de ideas, pertenencia y conocimiento.

« Acta de reunion efectiva/proyecto: Los procesas miejoramiento e
innovacion son resultado del trabajo en equipo. detodologia es la reunion
efectiva, con pasos organizados de participaciGmejoramiento o innovacion.
El acta de cada sesion se diligencia en intrameglpeditor de area.

» Correo Oficial: Correos electronicos estructuradoslos 4 segmentos, que
informan, invitan y convocan.

« Pantallas virtuales: Sefializacion digital que ptFma colaboradores y
visitantes, informarse sobre la organizacion. Redua necesidad de impresos,
para beneficio del medio ambiente.

» Pantalla interactiva: Pantalla interactiva paraccen noticias y programas en
mayor profundidad, dirigida a todos aquellos quelpmaturaleza de su labor
no tienen acceso a intranet.

* Noticias intranet: Noticias desarrolladas a patéirhechos y reportes enviados

por editores de &rea.
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Reportes noticias: Los reportes son enviados \fariat por los editores de
area, siguiendo un formato.

Socializacion de percepcion de mercado. Integnadé aplicaciones en
intranet que permiten a lideres conocer requeritm$ensugerencias e

informacién sobre el mercado, clientes y comunidade

Canales y medios fisicos

Buzones fisicos: Buzones fisicos para recibir srggas y aportes de
colaboradores. En intranet existe un buzon virtual.

Impresos: Afiches, volantes, invitaciones y otmpge algunas veces son
necesarios.

Editor de area. Persona que envia reportes ddamti@ctas de reunion desde
cada area. También son gestores descentralizadoscodeunicacion,
coordinados para tales fines por DTH.

Casas abiertas: Visitas guiadas, eventos, mueptesclientes, colaboradores,

aliados, medios y comunidades.

Canales producidos por los colaboradores

La comunicacion se compone de mensajes. El measakacto comunicativo y estos

son

los mas comunes en la empresa, no necesargorahicidos por la

administracion de Fuerza Interna.

Comunicado interno: es un mensaje oficial que méosobre una politica, una
accion o una decision. Los Unicos que pueden éositpara toda la empresa
son: Gerencia General, unidad de comunicacion¢cdd®e de talento humano.
Los gerentes emitirAn comunicados para otros gesentlos jefes para su

equipo de trabajo
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5.10

Convocatoria: es una invitacion que emite algUmtmamiador para que otros se
hagan presentes en una reunion, procedimientocdragcatorias a programas
0 campanfas oficiales seran emitidas por fuerzaniate

Informe: presentado a la linea de reporte o alpeqde trabajo, es una sintesis
explicativa de las tareas sobre las cuales haesigmderado alguien.

Reporte: es un monitoreo puntual sobre un listadedklisj de tareas.

Solicitud: es un visto bueno que se pide para pi€rceon una accion.
Validacién: es una consulta estructural hecha aaleborador, departamento,
especialista o equipo interdisciplinario, para po&r con una accion.

Consulta: solicitud o entrega de informacion esgizeida y puntual.
Presentacion: es la combinaciéon oral y audiovisngbleada para exponer un
tema para un grupo en una reunion de tipo expasitiv

Queja: presentada a linea de reporte o Talento Raymsaobre actos o
situaciones que requieran un correctivo.

Instructivo: normalmente en un manual o guia, esegado por linea de

reporte o consultor, expresa una metodologia Witiqe

Politicas de procedimientos comunes

5.10.1 Solicitud de aprobacién de documentos

Aplica para todos los colaboradores.

El crecimiento de la empresa depende de la agiligadomunicacion. En este
caso, el solicitante, que tiene una iniciativa deyecto o un informe, debe
presentar el mismo a su linea de reporte, a untéangrupo de trabajo, segun
el caso.

Se prioriza la necesidad de esperar la retroalecédt del organismo o

persona que efectla la revision. Si la misma ndase no se recibe ningdn
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tipo de respuesta en 72 horas, el solicitante pleyréecomo si fuera aprobado.
Debera enviar al revisor un mensaje impreso o poreo electronico que
informe sobre el inicio de sus actividades.

Reporte de ausencia. De presentarse una situaciénpgr fuerza mayor
requiera su ausencia y no ha avisado con tiempdygtarse de un imprevisto,
el colaborador tendra que llamar tanto a su jefecca Talento Humano para
reportar su ausencia, la causa, la situacién pedery el tiempo estimado de
su inasistencia. Al regresar a su puesto de trablajoerd presentarse con su
jefe, quien tiene la obligaciébn de enviar por éecun reporte a Talento
Humano para su archivo personal.

Sugerencias de mejora: Todo colaborador es untéalEhespacio natural para
proponer mejoras es la reunién efectiva de cadartiepento o unidad.
También se pueden sugerir mejoras que alimentamegramiento de Andec
de forma directa.

El colaborador percibe oportunidad de mejora, lmwoica a su gerente y/o
jefe para disefiar un plan de accion. El trabajadonunica en la reunion
periddica a su jefe sobre el aporte y se tomadsida respectiva. Se organiza
el equipo con el administrador del proyecto, sbata monitoreo y evaluacion.
Solicitud de cita médica: Procede solamente pamtas relacionados con citas
preventivas de salud y bienestar ocupacional. Lasrgencias siguen el
procedimiento de atencion médica vigente y conodidlaolaborador solicita
la cita, el dispensario realiza la valoracion yortg a talento humano para el
archivo ocupacional respectivo. El colaborador dedfmordar que el servicio
médico provisto por talento humano, estd enfocaddos asuntos de salud
ocupacional y preventiva.

Comunicacion interdepartamental directa. Se refi@r€omunicaciones de
gestion directas: blogs, actas y acuerdos que genswmpromiso, quedan
registradas en intranet para consulta de todosd@boradores. Los jefes en
principio, solo pueden comunicarse oficialmente c&un gerente y sus
colaboradores, si es que sus funciones se lo @ernuta menos que se

desarrolle el procedimiento aqui expuesto. Los rjese podran solicitar
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informacién a cualquier colaborador, con copia astente. Aplica también

para lideres de proyecto.

5.11 Politicas de gestion de reunion efectiva
Permite convertir las reuniones en circulos de ragj@&nto participativo e innovador.

Los gerentes y jefes deben saber que parte deebesed tacticos y estratégicos, es
proveer encuentros peridédicos (semanales o quilegnaroductivos y abiertos con

sus colaboradores, para dar a conocer politicagiativas empresariales, del area y
recibir ideas sobre mejoras, ademas de monitoneamcas y proyectos. El gerente

normalmente se redne con sus jefes y el jefe mod@boradores.
5.11.1 Politicas de definicion de programa de reuniones

» Determinar el objetivo de la primera reunién. Traghobjetivo general del
ciclo de reuniones por proyectos y genera un aou@ardl de cada reunion para
acordar la meta de la siguiente.

* Resolver qué material se debe preparar y qué tatebs cumplir cada
integrante; comunicar una semana o quince dias detéa reunion, segun el
caso.

» Comunicar claramente hora y fecha.

e Circular la informacion necesaria con tiempo.

* Comunica tema y objetivo de la reunion.

» Explica a cada persona lo que se espera que haga.

» Diligenciar las actas intranet.

5.11.1.1 Acta y Evaluacion (se sube a intranet, diligenciadpor el editor de area

a solicitud y responsabilidad del lider de unidad)

* Resultados concretos (cumplimiento de objetivos).

* Indicadores de resultados (y recomendaciones @B objetivos).
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» Evaluar tareas, su claridad y recomendacién panaegoramiento.

5.11.1.2 Lista de verificacibn para organizacion de cada s&s de reunidn

efectiva

e Las reuniones son trabajo en equipo. El gerentefe $on los lideres
estratégicos de esas juntas, pero se apoyaran elideehzgo de sus
colaboradores:

« Administrador: lider operativo revisa que los a&sigés lleguen, que la
informacién sea recibida y supervisa el cumplimiedé tareas, es la mano
derecha del gerente para ese proyecto.

* Relator: coordinado por el administrador para ceslaion. Al final de la
misma, enviard a todos los asistentes un acta sswon conclusiones y
tareas.

* El gerente o jefe puede nombrar diferentes admauistes para diferentes
proyectos, segun su criterio. El relator tambiéedeuvariar.

o Organizar el grupo de trabajo y fijar una tare@s mheses.

o Especificar reuniones periddicas y su razdn gendealser semana o
quincena.

o Determinar objetivo, recursos a preparar, horaaddan, funcién de cada
miembro del equipo administrador, colaboradores tareas, relator,

timer, estructura y orden del dia.

5.12 Politicas de solicitud de servicios a fuerza intem

El requerimiento sirve para que Fuerza Interna guadompafar con programas
integrales y profesionales de comunicacion y cépeion las iniciativas de gerentes,

lideres de unidad y de proyecto.

El gerente solicita servicio a través de una rauein la direccion de talento humano

quien aplica guia de campafias y disefio de campafteodle cinco dias habiles. El
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gerente hace observaciones y/o firma el documeatonglementacion de campafa

segun plan.

5.12.1 El formato de solicitud de servicios a Fuerza Intera aplicara los siguientes

items:

» Solicitante

* Departamento

* Asunto

» Describa brevemente la necesidad o situacion ararejo
* Publico objetivo

* Responsable a empoderar

* Plazo

» Urgente (15 dias)

e Importante (1 mes)

* Proyecto (mas de un mes)

* Firma solicitante

5.13 Campaiia y programa interno

Procedimiento de disefio y planeacién que aplicanidad de comunicacion. Es la
Unica dependencia autorizada para hacerlo.

5.13.1 Implementacion de campafias

+ Se trata de elementos puntuales que no requierpacitacion o
empoderamiento directo a otros funcionarios, 0 s accesorias a
programas comunicacionales.

* Se realiza la revision del plan de comunicaciéaguerimiento puntual,
se efectta informe y se espera su aprobacionfeedback
(retroalimentacion) pertinente desde la jefaturd diento Humano y/o

area solicitante.
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5.13.2 Implementacién de programas

5.14

Se trata de intervenciones estratégicas que intlwgempafna, y conllevan
entrenamiento, empoderamiento y acciones tactieakbies.

Plantea la revision del plan de comunicacibn o edquento puntual;
desarrollo de planeacién, disefio visual, elabéracde la propuesta,
aprobacion y el feedback desde la jefatura de Taléfumano y/o area
solicitante. Se efectla evaluacion mensual, re¢onecto del programa y

ritualizacion.
Funciones del area de comunicacion.

Informar acerca de objetivos, directrices y bugmasticas.

Generar comprensién acerca de la funcion de la omacion interna.
Convertir los valores en orientadores de composgatui

Ejecucién de campafias y programas.

Coordinacion de pantallas y mantenimiento buzones.

Elaboracion de comunicados y mail institucional.

Coordinar labores en equipo con Desarrollo Humano.

Divulgaciéon interna, entrenamiento y capacitaciG@mgnicacional y de
programas culturales.

Monitoreo y elaboracion de informes comunicacioeadente: reuniones
efectivas en intranet, blog, buzon virtual y fisico

Administracion y aplicacion de encuestas.

Produccion y divulgacion de eventos institucionaisrnos.

Programar, coordinar y producir programas y canmgpa@acomunicacion.
Proteger y promover el uso correcto de la mareanat

Coordinar y gestar los contenidos de sistemasrétecos internos.

Actualizar y direccionar la informacion en intranet

Dirigir la produccién de disefio con fines internos.

Coordinar y producir el boletin ademas del sistdmaoticias internas.
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5.15

Monitoreo a programas y campafas en intranet; roashejprogramacion de
pantallas electronicas

Asesoria comunicacional a las demas areas.

Responsabilidades de comunicacion interna

Liderar y promover la efectividad comunicacional.

Impulsar la participacion y la retroalimentacion.

Elaborar el plan de comunicacion interna, en coa@dn con area de Gestion
del Talento Humano.

Impulsar la apropiacion de canales digitales.

Elaborar anualmente encuestas de satisfaccidnjoesk®a comunicaciones y
necesidades. Mantener buzones permanentes, ycahdles para sugerencias,
bases de conocimiento y reporte de actas.

Gestionar la comunicacion impresa, electrénica.

Asegurar programas de comunicacion que entregattagss en mejoramiento
de gestion sobre indicadores definidos y veraces.

Consultar necesidades de comunicacion con direstivo

Capacitar en los programas de comunicacion y etidedes de comunicacion,
incluyendo divulgacién de practicas de comunicaeidrquipo

Estructurar planes con canales y medios adecuados.

Enviar noticias diarias, en sistemas mail, intrapantallas, voceros.

Elaborar listas de chequeo sobre procebogfs y manuales que generen
continuidad.

Mantener un manual de estilo de marca interna, sy [@antillas siempre
disponibles.

Elaborar un manual de contenidos y desarrollo @afdrmas digitales de
alcance interno.

Promover el desarrollo de sistemas de gobierno rpsultado como los

semaforos de gestion.
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5.16

Liderar la gestion del conocimiento.

Promover eventos de mejora continua y generar o®miento con valores
relacionados con el desarrollo de cultura orgarnat como capacitaciones
Promover programas de innovacion y favorecer ehrdelo de circulos de
calidad.

Producir y dirigir eventos organizacionales soaale profesionales hacia
desarrollo de cultura interna en el marco de valgrprogramas estratégicos.

Evaluar la efectividad de la comunicacion interna.

Politicas para gerencias y jefaturas

Los lideres deben dar a conocer con claridad Igtiebs de su gestion anual,
mensual y puntual a los colaboradores de su area.

Los lideres deben ser capaces de expresarse conpetemmias
comunicacionales adecuadas y también de verificam snformacion ha sido
cabalmente comprendida por su equipo.

Los lideres saben que un colaborador es efecti@odmuconoce sus funciones
y responsabilidades. Si no existe una responsadiliclara en caso de un
inconveniente, el lider sera responsable. Por el$as responsabilidades y
funciones deben estar escritas y firmadas.

Un gerente y un lider aplican el sistema de reurgdectiva y dejan
seguimiento escrito de sus decisiones y acuerdagué no esta escrito, no es
oficial, ni aplicable.

Todo lider es responsable por monitorear y vigladesempefio de su equipo
de trabajo, con indicadores objetivos y planificado

Los lideres deben aplicar los principios de resdateciones, mantener niveles
de trato ejemplar, comunicarse con respeto y agkatl.

Propenden porque cada miembro del equipo obtenigan@o la informacion

gue lo involucra y evitan sorpresas en los requernitos o decisiones.
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Corrigen o generan acciones para rectificar situas y acciones inadecuadas,
pero se centran en destacar e impulsar las acqimsés/as.

Saben aplicar la critica constructiva que siempstata la cualidad de las
personas. Saben reconocer una buena labor sin.temor

Los gerentes y jefes deben organizar un plan deiaees de mejoramiento
periddicas con su equipo de trabajo, aplicando eatiotientos de reuniones
efectivas.

Cada gerente es responsable por hacer que lasnescde su area sean
conocidas y acordadas, e incluso retroalimentguasgerentes de otras areas
involucradas.

Un gerente no debe actuar sin comunicarse y geaeuardos con otras areas
involucradas. De aparecer inconvenientes caugamaoso compartir objetivos
y procedimientos en temas que entran en las fuesida otro departamento, la
responsabilidad por los conflictos generados seid ggrente que no ha
consultado a los demas estamentos.

Un lider nunca dice “se hizo “result6”, de manergeérsonal. Se expresa con
caracter de autor: “quién lo hizo”, “quién dio ekultado”. La construccion
adecuada es “logramos”, “hicimos”, “debemos mejorar

Un gerente debe informar periédicamente a GereBeizeral y debe respetar
los lineamientos del equipo gerencial.

Un gerente y un jefe deben comunicar de formaigagrespetuosa y alineada
sus aportes desde su linea de experticia. Un fmagmque se limita a seguir
ordenes o0 a contradecirlas, sin un aporte constaycto se esta comportando
de manera profesional.

Un gerente o jefe debe, por encima de todo, pohegjemplo, con su
cumplimiento, de las politicas de comunicacionicaplas de forma inteligente
y argumentada.

Un jefe no podra nunca pasar por encima de su tger@menos que se trate de
un asunto laboral de tipo personal que deber&d ttataTH 0 a menos que sea

requerido directamente por Gerencia General.
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5.17

Un gerente puede solicitar informacion a cualqijgé o colaborador, previa
consulta con el gerente del departamento en cuoestidin alterar el plan de
actividades trazado por el gerente y aprobado poertgia General.

Un gerente debe plantear y escribir un plan aneaestion con indicadores,
medible y monitoreable.

El Gerente, para la elaboracion de su plan, debesgar la validacion de
actividades que involucren a otros departamentos.

Un gerente o jefe podran trabajar en equipo consopat de otros
departamentos siempre y cuando responda a un jgao fy acordado de
manera previa con los gerentes de los departamientascrados.

Un gerente o jefe deberan escuchar las sugeradeiaejora sus subalternos, y
siempre les daran respuesta, positiva 0 negatira,§empre argumentada.

Un lider debe ser vocero multiplicador de las cdimpay programas
institucional con la voz, el pensamiento y la acaide pone el ejemplo.

Un lider es puntual, es consistente, porque peaficue predica. Es coherente
ya que respeta las normas de la empresa y lasapdibar para alcanzar sus
objetivos. Y es persistente, pues sigue prograrnatersbles en los plazos
acordados y planificados, sin dejarse derrotal@®primeros obstaculos.

Un lider tiene sabiduria practica e inteligenciaoeimnal, que le permiten
establecer soluciones éticas, creativas y compartide vayan en consonancia
con los valores y mision de la empresa.

Un lider conoce, aplica y divulga los valores delém

Politicas para colaboradores

Todo colaborador es un vigilante de las condiciodesrespeto, trato y
seguridad de la empresa.

Un colaborador debe atender y seguirlos objetivessg traza el departamento.
Un colaborador es responsable del cumplimiento de funciones vy

responsabilidades con altos niveles de eficieneficacia.
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El colaborador debe tener una actitud participatida aportes en las reuniones
periddicas.

Un colaborador debe estar presto a apoyar la @éatros, porque es parte de
un equipo.

Un colaborador debe estar presto a dar ayuda a. deyo no debe encubrir
actos de ineficiencia o falta de responsabilidadottes. Esto lo debera
informar a su jefe.

Un colaborador vela por mantener altos nivelestdec#on a los demas, buen
trato y disposicion de servicio.

Cuando un colaborador percibe un problema, lo cacaunse hace parte de la
solucion si sus competencias o funciones son cobigaton la misma.

El colaborador emplea activamente los canales drigizacion ascendentes y
respeta las directrices, programas y campafasase

El colaborador consciente de los indicadores quiemsu gestion y siempre
busca opciones para mejorar su trabajo.

Un colaborador, antes de aplicar una opcion de namgjento, la consulta con
su linea de reporte.

Un colaborador no salta nunca su linea de repateo scasos de asunto
personal. En esas situaciones, recurre al gerenset departamento y a talento
humano.

Si se tienen quejas o reclamos, se dirige al @stablecido en talento humano,
y lo hace con razones objetivas y constructivas.

Ningun colaborador puede hablar mal de las persdnasecomendable es
proponer opciones de mejora para las actividadeggeden prosperar.

Los colaboradores tienen derecho a expresar ingigsty propuestas, dentro
de los canales adecuados de comunicacion.

Un colaborador no busca justificaciones, sino aeutos claros y objetivos,
basados en la busqueda del bien coman.

Nunca expreses o0 atiendas solicitudes que de alganara falten a la ética o

los cédigos de la empresa.
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 EI colaborador es responsable de asistir puntuaémen reuniones y

capacitaciones.

5.18 Lineamientos de comunicacién descendente
5.18.1 Canales

La comunicacion descendente se refiere a aqueltaes, medios y mensajes que son
emitidos por la direccidn o gerencias y son dingié impartir planes y politicas hacia
los colaboradores.

Los diferentes canales que la componen:

* Comunicados de Gerencia

* Boletin interno

» Correos electrénicos de comunicacion interna
» Directrices y comunicados de gerentes
*  Memorandos

» Listas de chequeo

e Manuales

« Campafias y programas institucionales
» Capacitacion

* Reuniones periodicas

» Citas personales

* Mensajes personales

* Medios internos

« Secciones institucionales de intranet

* Reuniones de planeacion y proyecto
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5.18.2 Contenidos
Contenidos generales de la comunicacion descendente

* Misién, valores y objetivos

* Funcion del colaborador y equipo

» Posicion del colaborador en la empresa
» Lineas de responsabilidad y autoridad

* Evaluar el desempeiio

* Iniciativas institucionales

» Especifica puntos a mejorar

« Iniciativas institucionales

» Especifica puntos a mejorar

* Indicadores

» Busca coordinar para mejorar

« Contempla canales para confirmar el entendimieatio éhformado
» Planificacion de las tareas

» Procedimientos, practicas, politicas

* Reconocimiento y motivacion

5.19 Lineamientos de comunicacion ascendente: contenidos

La comunicacion ascendente se refiere a aquelltas medios y mensajes que son

emitidos desde los colaboradores hacia los estasdirectivos.
5.19.1 Canales

* Reuniones periddicas de mejoramiento
» Correo comunicacion interna

* Buzon de sugerencias

Encuestas y sondeos
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« Citas personales

» Entrevistas

» Solicitud de aprobacion

* Propuesta de proyectos

» Capacitacion.

» Sistema de quejas

* Linea Humana

* Proyectos y reunion efectiva

» Secciones ascendentes de intranet
* Reuniones de planeacién y proyecto

* Blog
5.19.2 Contenidos:

e Oportunidades de mejora

» Sentir del colaborador

* Propuestas de crecimiento

* Mejora de eficiencia

* Mejora del clima organizacional

» Ajuste de politicas

* Generacion de cohesiéon de equipo
» Ubicacion de lideres naturales

* Implementacién de proyectos

» Retroalimentacién para programas
* |deas para sistemas de colaboracién

* Comunicacion transversal
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5.20 Politicas de comunicacion transversal
5.20.1 Canales

La comunicacién transversal se refiere al interéambomunicacional entre

colaboradores de diferentes rangos y de diferelgeartamentos.

» Proyectos especificos y reunion efectiva

* Aprobacion gerentes de departamentos

* Responsabilidades en planes

» Grupos de colaboracion intranet

» Solicitud gerencias

* Programa ambiental

* Intervencion en eventos comunes de gerentes y jefes
* Reuniones de planeacion

» Capacitacion

* Reuniones de proyecto
5.20.2 Contenidos:

* Implementacion de programas interdepartamentales
» Liderazgo de proyectos mediante gestion de proggama
» Trabajo conjunto con especialistas

» Asistencia de un departamento a otro

» Desarrollo de sistemas de innovacion

» Control y monitoreo de gestion departamental

» Configuracion de equipos interdisciplinarios

» Comités y proyectos especializados

* Reconocimiento mediante empoderamiento

* Entrenamiento

» Desarrollo de circulos de calidad

* Nuevos puntos de vista sobre la gestion

[159]



5.21 Politicas de comunicacion horizontal
5.21.1 Canales

La comunicacion horizontal se refiere al intercaanbtomunicacional entre

colaboradores de rangos similares en diferentesrtdapentos.

» Proyectos especificos y reunion efectiva
* Reunion gerentes de departamentos

» Disefo en planes

» Grupos de colaboracion intranet

» Solicitud gerencias

* Programa ambiental

* Intervencion en eventos comunes

* Reuniones gerenciales

» Cita personal

* Reuniones de planeacion y proyecto
5.21.2 Contenidos

* Implementacion de programas interdepartamentales
» Union de objetivos comunes interdepartamentales

* Necesidad interdisciplinaria

» Asistencia de un departamento a otro

» Desarrollo de sistemas de innovacion

» Comités y proyectos especializados

» Verificacion trimestral

e Circulos de calidad
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5.22 Comunicacion electrénica

El concepto de comunicacion 3.0 anima el enfoqopussto para Andec. Se refiere en
principio a los medios electronicos: internet, antt, correos electronicos, blogs y
otros que permiten no solamente leer y recibir @adbs, sino producirlos, participar

y ser constructores activos de la empresa.

El concepto 3.0 se refiere a la formacion de urth de colaboradores activos,
enfocados en el bien comudn, respetuosos de |leantileatos empresariales. A esa red
se le llama semantica, lo cual quiere decir, queresred de colaboradores que se
comunican activa y constructivamente, y al hacddogan significado y vida a la

comunicacion.

5.22.1 Lineamientos de comunicaciéon

» La comunicacion la hacen todos. El departamentoodeunicacion la dirige,
pero todos la remiten o replican.

 Cada gerente de departamento es responsable de eatitias para dar
significado a la gestion de la empresa y asi arkamtes internos y externos
satisfechos e informados.

* Todo colaborador es también un cliente de los progs Fuerza Interna que
ofrece comunicacion, informacion, servicios, besie§, capacitacion y
desarrollo humano.

» El departamento de comunicacion canaliza y haosaekjo editorial (procesa)
la informacion que debe producida por cada departton con la

responsabilidad del gerente que lo encabeza.
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5.22.2 Responsabilidad del manejo de comunicacion electrima

* La administracién de los contenidos intranet espmigncia de la unidad de
comunicacion. La administracion de internet es ambiga entre talento
humano y el &rea de Tecnologias de la informacion.

» La unidad de comunicacion vela por la funcionalidadios canales y medios
de comunicacion y trabaja en equipo con Tecnolodgak Informacion para

aplicaciones electronicas.

5.22.3 Responsabilidades en la comunicacion electronicaegncias

Responsables de determinar qué informacion deljg®ésta por su area.

» Validan el contenido de su departamento que sesea publicado.

» Desarrollan el proceso interno de aprobacién ddeoigos para su area o
departamento.

* Velan por el cumplimiento de las politicas de in&tre intranet en su area o
departamento.

* Entienden el alcance de su area en el contextoaderdanizacion y del
mercado.

» Entienden la aplicacién a internet e intranet &nivganizacional.

» Tienen facilidad para distribuir funciones.

* Nombran y empoderan un gestor de noticias en su are

5.22.4 Responsabilidades en la comunicacion electronicadigores

» Determinan qué tipo de informacion necesita deBarm atencion en cada
departamento.

* Se encarga de mantener actualizada la informa@&u dlepartamento.

» Debe cumplir con las actualizaciones y con lagipa de la empresa

» Identifica informacion y recursos especificos para publicacion.
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Sigue y respeta el proceso y formatos.

Trabaja con el administrador de contenidos (conaamnes) para asegurar que
la informacion esté actualizada y subida al siti@@po.

Hace validar la informacion previamente con el gerele su area.
Entendimiento de los estandares organizacionalesmagen, identidad y
valores.

Buen nivel de expresion oral y escrita.

5.22.5 Responsabilidades de administracion intranet.

5.23

La administracion de contenidos esta a cargo daitiad de comunicacion.

La funcionalidad de la web site es monitoreada pecnologia de la
Informacion y ejecutada por un proveedor de dekaneeb.

Los contenidos son coordinados por talento humanesarrollados por un
proveedor especializado.

Existen editores de area, coordinados para efettoseportes de noticia,

quienes envian material de cada area para actciales.

Responsabilidades del editor de area

Desarrolla el proceso interno de aprobacion deecitids para su area o
departamento.

Identifica y negocia las necesidades de informagiéomunicacion de su area
y departamento con base en la estructura aproleaddia web y provista por
comunicaciones y sistemas.

Vela por el cumplimiento de las politicas de ingtren su area o departamento.
Determina qué tipo de informacion necesita dedarmbtencion en cada area.

Se encarga de mantener actualizada la informa@®&@u drea.
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5.24

Debe cumplir con las actualizaciones y con lagipal de intranet.

Identifica informacidn y recursos especificos pama publicacion.

Trabaja con el administrador de contenidos parguaae que la informacion
esté actualizada y subida a tiempo.

Hace validar la informacion previamente con el gerele su area.

Respeta las politicas de seguridad de la informagidso intranet

Politicas de uso intranet

Prohibido generar, anunciar o de cualquier otrenfotransmitir contenidos: De
tipo ilegal, peligroso, amenazador, abusivo, tatyodifamatorio, vulgar,
obsceno, calumnioso, invasivo del derecho a lanidéd, o racial, étnica o de
cualquier otra forma ofensivo. De tipo confidencjalprotegidos por ley,
violatorios de patente, marca, secreto comercakaho de autor o propiedad
intelectual.

No distribuir anuncios no solicitados o no autatzs de materiales
promocionales (comerciales, publicitarios e infatiues).

Prohibido distribuir a voluntad programas infecta@on virus u otro tipo de
codigo o programas disefiados para interrumpir, radesio limitar el
funcionamiento de algun software o disco duro dmpmdadora o equipo de
telecomunicaciones.

No Acechar u hostigar a otro miembro de la empoesaualquier tercero.

No Recoger o recopilar datos personales acerca tdes asuarios sin
autorizacion alguna.

No se permitird ningun intento de vulnerar o dentatecontra los sistemas de
proteccion o de seguridad de la red. Ante cualga@ion de este tipo la
organizacion procedera a ejecutar cualquier acg@raracter administrativo,
laboral, penal y/o civil que corresponda.

Los editores de las diferentes areas son propueptos el gerente

correspondiente.
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5.25

5.26

Cada departamento involucrado en internet pued&icoan un maximo de dos
responsables, para que puedan implementar de umea fmas adecuada el
desarrollo operativo y actualizacion permanente laeseccion bajo su

responsabilidad, sin que se genere confusién dictmsf administrativos: los

responsables son el gerente y el gestor de infadmac

En coordinacién con el Administrador General denmet, Tecnologias de la
informacién, los responsables deben definir y bscrlos términos de

referencia de cualquier proyecto de sistemas iatkginternet.

Las fallas comunes deben ser inmediatamente cdaggior el editor de cada
area, segun hayan sido identificadas.

Todos los responsables de contenidos oficialemaniet deberan firmar el
documento de compromiso de uso y buenas pracpeas,autorizar edicidon

responsable de contenidos.

Unidades responsables de velar por el buen uso @s Imedios digitales

La unidad de Tecnologia de la Informacién tientutecion de proporcionar el
soporte técnico necesario para el correcto funoiderato del servidor que
alberga el sitio web de internet en coordinacion go proveedor externo de
desarrollo, asi como administrar la poblacion deatiss.

Talento humano y el area de comunicacion tiendarleién de coordinar con
el usuario final y redes sociales el uso de inteenétranet, incluyendo su
actualizacion en coordinacion con un proveedorragtde contenido. Vela por
que internet tenga datos actualizados y contendglostados a la identidad

institucional en forma y fondo.
Politicas para pantallas: sefializacion

Se trata de un sistema de sefializacion electr@nieapermite alto impacto,
ahorro de recursos, para integrar a toda la futaiaaral a los mensajes,

programas y camparas de Fuerza Interior.
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» Este sistema permite acceso a la informacién peracdlaboradores que no
tienen acceso a intranet.

e Las pantallas son un bien de Andec y cumplen umgzidn orientada al
bienestar de todos. Por lo tanto, es deber de todamlaboradores protegerlas,
porque se trata de instrumentos de trabajo. El daflas mismas, causado por
maltrato, constituye un comportamiento no aceptbdjm ninglin concepto por
la organizacion.

* La coordinacion de contenidos de las mismas estargo de la unidad de
comunicacion en coordinacion con talento humanelyedser garantizado el
profesionalismo de sus contenidos, siendo preferide avisos animados con
imagen de los programas, que garanticen su correotaprension y
recordacion.

e Los contenidos deben ser de preferencia avisosaamsncon imagen de los
programas, que garanticen su correcta comprengiécoydacion.

» Las pantallas estaran ubicadas también para paesent sefalizacion en
combinacién con elementos de disefio arquitectonmee facilitan su
visibilidad y refuerzan la presencia de marca madaboradores, visitantes y
clientes.

* Los colaboradores deberan reportar fallas delmséste su jefe inmediato y a

talento humano.

5.27 Recomendaciones y conclusiones de intervencion

En este aparte se incluye una serie de recomemeacigue sirven para marcar el
camino a seguir tras la realizacion de las Pofitda Comunicacion, objeto de este

documento.

[166]



La implementacion de comunicacion interna, surgaréir de la necesidad de
la empresa de transmitir su vision y la estrategpgoorativa hacia sus
colaboradores. Para lo cual los lideres deben mantgna comunicacion de
forma directa y abierta, reduciendo las brechas sgigouedan generar por
desinformacion. Ademas es recomendable involraNDEC en el proceso
vanguardista de empresas de siderurgia a nivel iaurgle fortalecen su
cultura empresarial a través del desarrollo deajealores comprometidos, con
alto desempernio, innovacién, mejoramiento continlideyazgo.

Con esta finalidad, se propone en pasos siguidatesnceptualizacion de una
marca interna, que aterrice el concepto de comcidicaa través de canales
internos Fuerza Interior, con la finalidad de ganeacciones dentro de una
linea cultural Unica, sostenible y diferenciaddelo que es  ANDEC,
asegurando la comprension de la informacion comemsaje claro y llamativo,
pero a su vez informativo, que impulsara un mejona de trabajo y de
negocio, generando ademas un liderazgo con aafiéudutogestion, donde
cada trabajador aporte dentro de un entorno de&oesguiento constructivo no

generador de dependencias, sino de compromisofiacoa.

Ademés de la conceptualizacion de marca interna,delgeran disefar
estrategias para mantener en el tiempo y de fomeatica, los canales de
comunicacion ascendente, descendente y horizomgala enfocar la
organizacion en la concienciacion a sus colaboesdate que ellos aportan al
desarrollo del pais, promoviendo la ecoeficiencie yesponsabilidad social

productiva y sostenible.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

* La guia de politicas de comunicacion interna afafzel compromiso del
colaborador para con las metas organizacionales.

» Facilitara la alineacion de los comportamientodagecolaboradores con los
requeridos por la empresa de acuerdo a su misi@®odnvy valores
corporativos.

» Reforzara el posicionamiento y prestigio ante susipos con la nueva imagen
empresarial que la empresa requiere de acuerds awdavas tendencias
globales.

« Orientara respecto a lineamientos generales de abamejar los procesos

comunicacionales internos y externos para refdazestrategia organizacional.

6.1 Beneficios de la formulacién de la guia de pttias de comunicacién para
Acerias Nacionales del Ecuador S.A.

Aqui se incluyen las razones que respaldan el hidexdo a cabo este
proyecto de desarrollar las politicas de comundaaiterna para Andec, como caso

de aplicacion de comunicacion formalizada paradastria.

* La organizacion creard las bases hacia los cadelggermanencia necesaria
para fomentar cultura.

» Entregara las bases para acelerar la productividad.

» Enfocaré las labores de comunicacion organizacioteina.

* Su aplicacion permitirdq anticipar y pasar de Ictiea a lo proactivo.

» Entregara los lineamientos para orientar la implega@on de los sistemas de

control desde la base que permiten articular manmasos a la direccion.
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Generard el desarrollo de sentido de pertenencia.

Los canales planteados podran entregar una vadalafic ambigtiedades.
Impulsara la mejora del el clima de trabajo.

Impulsara la Innovacion y la Mejora Continua.

Su dimension de plataforma digital reducira el dslopapel.

Potenciara el liderazgo, trabajo en equipo, coméancompromiso.

Entregara sistemas de posicionamiento que perraltempelado entender el
sentido de su labor en todo momento.

Estructurard un sistema articulado de reconocimiebjetivo y mas sensible.
Marca el camino para cumplir promesas de valorpjtalazarlas en el valor de
marca.

Ya implementada, incrementara los indices de r&enenfoque y atraccion
del talento, su imagen publica y el prestigio oiz@cional..

Permite construir una base para que la organizas®@ imposible de copiar,
pero si pueda estructurar lineas internas de sotitlerd cultural y de gestion
del conocimiento.

Habilitara la cultura organizacional hacia la Madeh Empleador.

Alimentara la imagen publica, la web, si se comlzioia el servicio de prensa y
contenidos.

Generaré voceros internos y multiplicadores quguasean lineas de sucesion
y rutas de crecimiento por carrera o empoderamiento

Disminuird con su aplicacion continua, tiempos rtagrpor curva de
aprendizaje, resistencia al cambio y falta de nagign de procesos.

Impulsara la innovacién, la comunicacién ascendesiteentido de pertenencia
y orgullo empresarial.

Generard atributos de marca que acercan a la aegadm ain mas a su mision.
Generard una presencia atractiva en sus comumeaciaue asi podran
entregar una calidad visual y comunicacional qwerfecera el sentimiento de

motivacion
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» Estructurara una cultura alrededor de los objeteropresariales y sobre todo
de sus valores.

* Permitirh a los directivos contar con una estractde alta resiliencia y
facilidad frente al cambio, pero sin perder la itkad estratégica que asegure

su sostenibilidad cultural.
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