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4., Tema

Eficacia en los procesos de comunicacion de la estrategia
organizacional por parte de los lideres de las distintas areas de una
organizacidn, en el marco de las empresas multinacionales de
consumo masivo en Argentina.

El presente trabajo estudiara el mecanismo de realizacién de la comunicacién de la
estrategia organizacional y cdmo esta incide en el logro del resultado, en el desempefio
de las tareas de los empleados participantes y consecuentemente en la rentabilidad de la
organizacion.

El foco de analisis de la tesis esta dado por el estudio de los procesos de comunicacion
existentes y su vinculacion con el proceso de transmision de informacion entre lideres y
colaboradores, que arroja un diagndstico acerca de los problemas internos que pueden
surgir y que posteriormente repercuten directamente en la productividad organizacional. '

Este tema de estudio parte de la premisa que si una organizaciéon maneja la comunicacion
de manera clara, transparente y constante esta se convierte'en una herramienta para
mantener al equipo de trabajo alineado con el plan estratégico de la organizacién y sus
objetivos principales por sector, obteniendo como resultado colaboradores informados,
motivados, con compromiso de ejecucién de la tarea y orientados al trabajo para
garantizar el cumplimento de los objetivos claves para el crecimiento econémico y buen
funcionamiento organizacional.

5. Justificacion

El tema de los procesos comunicacionales de una organizacion es, a mi entender, de
incumbencia y aplicacién de la mayoria de los contenidos y conocimientos adquiridos en
el MBA. : . :
Pensando a una organizacién como un conjunto de individuos en permanente interaccion
para el cumplimiento de objetivos, vemos que en el trabajo colaborativo se encuentra la
comunicacién y la promocién de la estrategia organizacional como factor clave. Como
consecuencia se trabajara su vinculacién con los contenidos de Taller de negociacion
estratégica, Politicas y estrategias de empresas, Gestion y cambio cultural, Administracion
estratégica de los recursos humanos, Gestion de los recursos humanos, la Racionalidad y
la acciéon humana, Direccién de la complejidad y Marketing. Adicionalmente, teniendo en
cuenta que el andlisis de este trabajo se orienta al cumplimiento de los resultados
planteados por las empresas, es importante ver que las materias de economia y analisis
financiero también tendran espacio indirecto en esta tesis de investigacion.

En la actualidad muchos colaboradores de las diferentes organizaciones multinacionales,
deben interactuar entre si y con otras areas {de la empresa y/o regiones geograficas) para
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gestionar proyectos o tareas que impactan directamente en la rentabilidad de estas
compaiiias y que son claves para mejorar los sistemas de calidad de la empresa.

En la mayoria de los casos surgen inconvenientes a la hora de fijar metas o plazos de
trabajo interdreas y estos son temas que comprenden estrictamente a la comunicacion,
muchas veces omitida, mal empleada o emitida tardiamente.

Entendiendo comunicacion interna como toda la comunicacién que se genera en una
organizacién, vemos que abarca los aspectos formales e informales y es alli en donde se
pueden disparar diferentes interpretaciones en los empleados o en los sectores de
trabajo, que serdn dadas por procesos de comunicacion deficientes e incluso no
unificados, que dan lugar a la definicidn de distintos criterios acerca de una misma tarea o
un mismo trabajo.

Estas relaciones entre los actores organizacionales estan muchas veces contaminadas por
canales de comunicacion ineficientes que ponen en evidencia inconvenientes a la hora del
resultado final de la tarea o proyecto en cuestion, pero también se ven dificultados por

" gerentes o directores que no cumplen el programa de comunicacién por considerarlo
poco importante o por temor a compartir datos claves.

Una de las principales causas por las cuales las organizaciones fracasan en sus resultados
es porque sus equipos de trabajo no estan alineados con la estrategia y sus objetivos. Esto
lleva a que no haya una motivacién intrinseca para desarrollar una tarea con compromiso
y responsabilidad, dentro de los parametros determinados por la organizacion.

Elaborada esta idea inicial, considero que el presente trabajo sera de vital interés para
analizar casos de estudio acerca de mejores préacticas en materia de comunicacién de
empresas de consumo masivo en la Argentina. Sin embargo, el alcance del estudio
también puede ser aplicado a cualquier organizacion que efectle tareas colaborativas
entre sus miembros, ya que la comunicacion siempre esta presente en organizaciones

formadas por personas, orientadas en un mismo objetivo.

Finalmente y teniendo en cuenta que el presente trabajo es un requisito fundamental
para obtener la graduacién de la Maestria de la Universidad de Buenos Aires de la
Facultad de Ciencias Econémicas en Administracién, considero que este trabajo generara
un aporte clave a la sociedad en materia de analisis de la comunicacién en las
organizaciones y su aplicacion sera relevante para llevar adelante la administracion
eficiente de cualquier organizacion.

Por otra parte dejo constancia, que esta tesis se ajusta en un todo a las normativas
establecidas por la Resolucion nimero 160 del afio 2011, del Ministerio de Educacién de la
Nacién- CONEAU.

6. Naturalezé del Problema

El problema queda en evidencia en base a la observacién de situaciones .concretas de
trabajo en el ambito empresarial. Partiendo de la definicion de comunicacion vista como
“un proceso mediante el cual un emisor transmite mensajes a un receptor a través de un
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coédigo comun a ambos, con la finalidad de hacerle llegar una determinada informacién y
asi persuadirlo segin convengan sus propdsitos”! vemos que muchas veces surgen
inconvenientes ya que, la informacién que se quiere hacer llegar llega distorsionada, a
destiempo o esta sesgada por la interpretacién abierta de los receptores o la subjetividad
del emisor. Si bien estos factores muchas veces son ineludibles, las organizaciones deben
tomar medidas concretas para mejorar este proceso permitiendo asi la reducciéon de
obstéculos en los procesos de comunicacién.

Es importante partir de la base que dentro de una organizacion multinacional, siempre
existen departamentos que se ocupan de comunicaciones, tanto internas como externas y.
poseen politicas propias. Sin embargo, estas politicas muchas veces no se respetan o son
ineficientes. Los programas de comunicacion son exitosos si estan en permanente
vinculacién y actualizacién con la Visién, Misién y Valores de la empresa y con el plan
estratégico, para que los empleados y lideres comprendan los objetivos globales mediante
la estrategia que el departamento adopte a la hora de transmitir “hacia donde se dirige la
empresa”. Sin embargo, no es el Unico rol que esta area debe desempefiar, ya que
también se ocupard de que los responsables de cada sector puedan ser canales de
transmision de comunicacién al resto de la personas que componen el equipo. Esta es la
clave de nuestra tesis ya que muchas veces el conocimiento que se genera y se transmite
hacia todo el personal se ve envuelto en la falta de comprension real de lo que pasa en
la organizacién o se distorsiona la informacién por miedo a compartir datos con los
colaboradores.

Los lideres pueden informar determinados acontecimientos que ocurrieron de manera
objetiva, pero muchas veces los inconvenientes surgen cuando no se informa claramente
el significado que estos hechos tienen en la empresa.
La comunicacion tiene relacion directa con las responsabilidades que cada colaborador
posee dentro de la empresa. Si un colaborador no comprende claramente Ia
trascendencia e importancia del rol que lleva adelante en la organizacidn, dificilmente
pueda obtener los resultados que sus lideres pretenden. Esto generard la falta de
compromiso con la tarea y la ejecucién del rol con falta de responsabilidad para cumplir
los objetivos. A
Por eso, en cualquier empresa se aplican las proposiciones que Paul Watzlawick? enumer6
en su libro: ’

e Esimposible no comunicar.

e Toda la comunicacién tiene un nivel de contenido y un nivel de relacién.

e Lo verdadero no es lo que dice A sino lo que comprende B.

Teniendo en cuenta estas premisas vemos que la clave de este problema se encuentra
radicada en los procesos de comunicacion que cada organizacion adopta y su
implementacién por parte de los lideres de las dreas. Esto también se relaciona con los

i Ernesto Galeano. Modelos de comunicacién. Ediciones Macchi. 1998.
2 paul Watzlawick, Janet Beavin y Don Jackson. Teoria pragmética de la comunicacién humana. Herder’ Barcelona.1981.
Pégina: 279 '
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lider mundial en desodorantes personales. '

- Desde 1985 a 1990 como Directora de Marketing de la Divisién Elida Gibbs, {(con la
adquisicién de Chesebrough-Pond’s en 1986 fue renominada Elida Pond’s).

- Desde 1974 a 1985 en diferentes funciones y jerarquias de Marketing en Divisiéon Lever
de Unilever (productos de limpieza del hogar y ropa).
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Antes de su ingreso a Unilever desempeﬁé distintos roles de Marketing en empresas como
L’Oreal, Ducilo (Dupont), Esso, y de Asistente de Laboratorio de Control y Microbiologia
del Instituto Nacional de Vitivinicultura en Mendoza y Rio Negro.

Docencia:

Desde 2002 a 2008 Profesora Titular de Plan de Negocios y Direccién Estratégica en el
Posgrado en Administracion de Empresas de la Universidad de Buenos Aires.

Siendo estudiante de Ingenieria, se desempefié como Asistente de Catedra por concurso
de antecedentes en Quimica Organica y en Introduccidn a las Ciencias, en la Facultad de
Ingenieria Quimica de la Universidad Nacional del Litoral.
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16. Anexos
16.1 Datos primarios de recoleccién
16.1.1 Entrevistas
Primera entrevista
Fecha: 06/05/2014
Nombre y apellido: Santiago Lazarus del Castillo
Empresa: Nestlé Waters
Puesto: Gerente de Recursos Humanos
Dotacién de su empresa: mas de 12.000 empleados

El candidato ha sido entrevistado el seis de Mayo de 2014 en las oficinas de Olivos de la
empresa. Lleva 5 afios como gerente y antes ha trabajado como jefe de recursos
humanos. Su formacion de grado es Licenciado en Recursos humanos.

Cantidad de colaboradores en su area de trabajo: 12
Colaboradores divididos en distintas unidades de trabajo en Quilmes, Mendoza y Moreno

1) éConoce el plan estratégico de Nestlé?
Si. »

2) ¢Cudles fueron las acciones para darlo a conocer? ‘
En realidad es por partes que vamos. El plan estratégico completo es a diez afios y no es
algo que se comunique completo. Eso en general no baja. Baja lo que seria mas operativo
u operacional por partes. Después cada drea en base a eso hace lo que se define como su
propio plan para un afio. A lo sumo, podés planificar o dar a conocer lo que es a tres afios
pero no mucho mas. '

Tiene una manera la empresa de bajarlo que es bastante particular y se basa en que cada
funcién y cada darea arme sus planes operativos y pueda planificar sus objetivos,
prioridades, los drivers para llevar eso a cabo y cudles son los indicadores con los que lo
vamos a medir. Entonces, a nivel de mercado se hace y después cada sector hace sus -
propios planes y de ahi deberian bajar los objetivos individuales de cada puesto.

Yo lo que hago pbr ejemplo es, les paso los mios a mis colaboradores y les pido propuestas
y en base a las propuestas, me junto con cada uno y de ahi los calibramos y a su vez, esto
esta ligado a la gestién de desempefio. Esta gestion tiene una revision en el afio y esta
ligado a un incentivo a corto plazo de un bono y también se liga a la pauta salarial.

3) éExiste un drea o puesto especifico que comunique el plan o, en este caso los objetivos
que por ejemplo, te llegan a vos o alguno de los directores del grupo Nestlé?

No.

Es responsabilidad de cada gerente o director de las unidades de negocio o dreas.

4) Califique la eficacia de los procesos de comunicacién de su empresa entre las opciones
de:

Lic. Rocio Tallarico Strano . 104



Maestria en Administracién (UBA} ‘ Tesis

Sumamente eficaz, Eficaz, Parcialmente eficaz, Poco eficaz o Ineficaz.
Parcialmente eficaz.

5) ¢Cudles son los principales factores que consideré al evaluar la eficacia en la pregunta
anterior?

" Es una buena pregunta. Estamos trabajandolo. En principio el interés que despierta.
Llegamos a la conclusidn hace poco de -que habia mucha comunicacion y estamos
moviéndonos a un esquema mds reducido en principio por Nestlé Waters. Nestlé
Argentina también estd haciendo esa lectura. De que en principio hay una sobrecarga en
la comunicacién y también estéd el problema de encontrar un estilo de comunicacién que
todavia nos cuesta y después elegir que vamos a comunicar.

Por ahora estamos yendo de comunicar todo, todo, a hacer algo més especifico. Te diria
que la eficacia la medis mas que nada por la encuesta de clima, pero hasta el dia de hoy
no hemos generado grandes acciones por lo cual te diria que falta. En la encuesta de clima
incluso ha salido que la gente no se entera de las cosas por falta de tiempo debido a este
exceso que te mencionaba.

6) éCudles son las acciones de comunicacion que usted desarrolla como lider para dar a
conocer el Plan Estratégico en su area?

"A nivel interno en mi drea la comunicacion es permanente pero igual, una vez por mes nos
juntamos todos para estar al tanto de los principales acontecimientos y novedades e
incluso discutir algunos temas, con lo cual las comunicaciones se realizan desde ahi.

En lo que se refiere desde nuestra area hacia afuera lo cldsico. Newsletter quincenal,
carteleras, cuenta interna de comunicaciones, red de facilitadores.

Y a los facilitadores todavia hay que encontrarle el rol. Lanzamos el afio pasado, los
capacitamos, todavia cuesta que tomen el rol. Yo a veces lo conceptualizo como un diario.
Los facilitadores son los que estan afuera y te permiten llegar a la gente y conocer mayor
informacion. El afio pasado los seleccionamos, los capacitamos, pero adn falta un poco. La
realidad es que como es un rol del dia a dia, mucha gente estd tapada de cosas y en
general no tiene tiempo y eso es algo que no hemos previsto al inicio “el que tuvieran
tiempo” que ha sido un tema importante. La verdad es que todavia nos falta en ese
aspecto, pero estamos trabajando.

7) Su 4rea: ¢ Posee objetivos de trabajo/resultados?
Si. Como te mencionaba antes.

8) ¢Quién los determina?

El encuestado respondié esta pregunta en la pregunta 1, mencionando: “Yo lo que hago
“por ejemplo es, les paso los mios a mis colaboradores y les pido propuestas y en base a las

propuestas, me junto con cada uno y de ahi los calibramos y a su vez, esto esta ligado a la

gestion de desempefio”. '
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9) éLos objetivos del area estan alineados con el Plan estratégico de su empresa?
Si.

10) éCuales son los procesos de comunicacién utilizados en su empresa para dar a conocer
objetivos? _
Hacemos en general una actividad por afio en donde se trabaja todo el dia con mandos
medios y gerentes, son casi setenta, en donde repasamos logros y alcances, en este caso
del 2013, y luego, cada una de las areas de direccién presentamos maso menos media
hora y ahi informamos lo nuestro y nos enteramos de los otros y esperamos luego que
esto baje. Y después hacemos actividades trimestrales en donde damos a conocer los
avances.

11) ¢ Cudles son las acciones de comunicacion que usted lleva adelante con su equipo para
comunicar los objetivos?

Puntualmente mi gente va toda a esa actividad que te mencionaba ya que cada uno tiene
puestos de liderazgo y también estan convocados, con lo cual no se necesita una bajada
extra. Por eso, a mi personalmente me resulta mas facil porque no tengo que andar
transmitiendo. Pero lo que si esperamos del resto de los jefes es que apunten a su gente
en el nivel que corresponda, por supuesto. No le vas a contar a un operario, un plan de
innovacion. Esto si es responsabilidad de cada jefe y nosotros no intercedemos en esto.

Pregunta anexa: .

éLes ha pasado enterarse que esto no estéa ocurriendo?

Si, ahi tenemos la informacién que sale de la encuesta de clima que llega unos meses
después y nos permite relevar si la gente participa o no de la comunicacién. En base a esto
es que se ha generado la red de facilitadores y también hemos incluido una serie de
desayunos conmigo, donde vamos pasando por todas las dreas y toda la gente y esto nos
permite acercarnos mas, que es una demanda grande que surge de esto.

Todavia no encontramos la dindmica. La demanda de la gente es “denme mas
informacion”. '

12) Mencione por lo menos dos aspectos de mejora de los procesos de comunicacion de
Su empresa:

La verdad es que todavia hay mucho para hacer ya que los procesos no son claros y no hay
un circuito de cascadeo de objetivos. También creo que independientemente de los
procesos es un tema de liderazgo y de que la gente no va a buscar lo que quiere saber.

Si bien nosotros capacitamos a los lideres en esto y también tenemos un estilo de
liderazgo, como el lider coach, aln faltan mas acciones para mejorar en cuanto a esto.

Pregunta anexa:
éCudles son las acciones que se generan desde Recursos Humanos para fortalecer el
compromiso con los objetivos y la tarea de los colaboradores?
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Yo no sé si es un tema nuestro. Osea es un tema de liderazgo. Nosotros podemos dar
soporte, herramientas, el marco, pero el engagement queda para los jefes y también es un
tema intrinseco, que uno lleva adentro. En general los jefes no te dicen cuando tienen
problemas con la gente y su compromiso. Te das cuenta mas por la gente que lo-sufre que
por los referentes que tengo en cada una de las plantas. En general no hay sorpresas. Mis
colaboradores ya me avisan que hay algin jefe que no esta bien y en general lo vas
monitoreando pero suele ser un tema de liderazgo que por mas que genere acciones en el
transcurso del tiempo ya sabes que esa persona no funciona y al final suele terminar en
que haya que correrlo del puesto, sino se acomoda al estilo de liderazgo que quiere la
organizacién.

Antes esto era sélo un tema de recursos humanos. Hoy ya no. Hoy es un tema de toda la
organizacion. Parte del score del puesto es garantizar el compromiso y el buen hderazgo
con lo cual, toda la organizacidn se encuentra involucrada en esto. El lider Nestlé se
espera que sea un profesional que de feedback, que escuche, que pregunte, que apliquen
las herramientas de recursos humanos, que desarrollen a su gente y que sean coach.
Desde el afio 2009 que se trabaja en un plan de capacitacion, planes de sucesiéon y
desarrollo que permite formar al futuro lider con estas competencias que luego
requerimos que se apliquen en el puesto de trabajo y se les dan todas las herramientas
para que puedan llevarlo a cabo al momento de ejercer la funcion.

13) En su experiencia: {Cuales son los principales inconvenientes que surgen a la hora de
generar procesos de comunicacion?

Falta de tiempo

Poca comunicacion por parte de los lideres

Poca alineacién del trabajo diario con los objetivos generales de la empresa

Inexistencia de un area o puesto exclusivo dedicado a la comunicacién

Inexistencia de un plan de comunicaciéon

Otros

Como mencioné antes el tema de falta de tiempo es clave, pero también es importante el
‘punto de sobrecomunicar y que la gente pida “saber mas”.

14) ¢ Cudles son los procesos de comunicacién mas eficaces en su equipo de trabajo?

Las reuniones de equipo donde nos juntamos todos una vez al mes y podemos compartir
el dia a dia acerca de que es lo que estd pasando, resolviendo en conjunto las acciones
mas importantes y estando todos informados y alineados acerca de nuestra gestién en la
empresa. '

15) é¢Cudles son las acciones que realiza para mejorar la comunicacion con las otras areas
de la empresa? '

Es un capitulo ese. Entiendo que en todas las organizaciones debe suceder. Internamente
cada drea dice que labura bien y todavia nos cuesta encontrar los canales de
comunicacidn efectivos. Hay dreas que lo ven a RRHH o al partner como un socio, pero
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sobre todo en las dreas mas operativas o la parte industrial es donde mas cuesta la
comunicacion. Yo creo que igual es un tema nuestro principalmente. Porque se trata

" acerca de cémo logramos influir en esas dreas para trabajar en conjunto y no que nos

vean como la escuela de “porque esto lo dice recursos humanos”. Cuando vos encontrés
que entiendan las otras drea que sos un socio es cuando tenes la posibilidad de
comunicarte mejor y respetar los plazos de trabajo conjunto. Y ahi el valor agregado es
alto.

Por eso el rol del Business partner es clave. Porque nos ha permitido ser parte de una
mesa de fabrica sin ser _de fabrica, reporta directamente a un gerente de planta pero
también tiene un rol de control, entonces es una funcidn bastante complicada, que nos
permite mejorar la comunicacién pero que hay que cuidar permanentemente la persona
que ocupa el rol. Lo que yo busque y que me ha parecido la mejor accién es buscar gente
con alguna experiencia en recursos humanos, pero un rol muy fuerte en skills de
comunicacién o relaciones interpersonales. Antes tenia grandes especialistas y luego
descubrimos, que los especialistas ya estaban abajo, que para ese rol se requeria la
comunicacidn y esa era la funcidn clave del puesto y del éxito en la gestion.

16) ¢Qué acciones usted considera que deberian realizarse para mejorar la comunicacién
en suempresa?

Esto un poco ya te lo contestaba, pensar que se comunica y no comunicar todo ya que la
gente pide mds comunicacién, a pesar de que estuvimos en un proceso de
sobrecomunicacién y eso deja en claro que no es efectivo el mecanismo que estamos
utilizando y que la gente sigue sin enterarse de lo que realmente le importa.

17) éCudles son las acciones que realiza para dar a conocer sus objetivos en las otras areas
de la empresa?

Lo que mads no ha resultado es esto que te decia de los desayunos con otros colaboradores
de la empresa. La verdad es que en esta industria en lo que es Alimentos, aguas, no hay
mucha diferencia en lo que son los resultados de la empresa. Es por esto que un
trabajador motivado es un recurso importante para nosotros. Porque no es lo mismo una
persona que trabaja a reglamento durante un afio que uno que tiene ganas de venir a
hacer lo que hace. No digo que nosotros seamos responsables de la motivacién. Muy por
el contrario. Yo soy de los que cree que la motivacion se trae de casa. La tenes que poner
vos. Sin embargo con acciones de acercamiento a otras dreas y también de transparencia
en la gestidn se genera que la gente realmente tenga ganas de venir a trabajar. Y eso es
muy importante para nosotros. Nosotros hemos generado a parte de los beneficios no
monetarios que se valoran mucho a la hora de la motivacion, esto de estar mas cerca de la
gente, de que nos vean mas y eso realmente ha generado un resultado. Una cosa muy
importante para nosotros ha sido convocar y contarle a la gente como llego yo a la
deduccién de un sueldo y como surgen las acciones de desarrollo. Esto es algo que se
genera una vez por afio por medio de cursos y charlas formales, donde todos pueden
participar y nos abre la puesta a la gente y a estar mas cerca de ellos.
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Pregunta anexa: ;

¢Cudles son los incentivos que aplican en Nestlé?

En relacidn a beneficios no monetarios tenemos premios por el empleado del mes y un
paquete de descuentos de la empresa que va desde gimnasios hasta descuentos en
instituciones para estudiar idiomas. También hay varios descuentos en productos
"mensuales que te permite cambiarlos y regalarlos entre familia u amigos. Con respecto a
lo monetario, la gestidn de desempefio tiene previsto un bono anual por cumplimiento de
objetivos que corresponde a una remuneracion mas a percibir en el afio, la cual se abona
en Mayo y luego también desde ahi se ligan las revisiones salariales del personal que se
encuentra comprendido fuera de convenio, el cudl es casi un 40 % de la dotaciéon de
Nestlé.

¢Cree que los incentivos alinean a la gente para conseguir los objetivos estratégicos?

Por supuesto que el bono y las revisiones salariales ligadas a los objetivos especificos del
puesto permiten que los colaboradores trabajen en post del cumplimiento de objetivos
anuales.

18) Mencione por lo menos dos inconvenientes que encuentra a la hora de establecer
procesos de comunicacion con otras areas de su empresa: .

Como te decia antes el mayor inconveniente lo tenemos nosotros en continuar
fortaleciendo las relaciones interpersonales y la ‘presencia en las areas para poder
aumentar la comunicacion. Nosotros no trabajamos en la actualidad por proyectos pero
varios de los colaboradores que tengo a mi cargo requieren de una gestién en conjunto,
sobre todo con el drea productiva de la organizacion, y para ello tenemos que estar muy
atentos a sus necesidades y corrernos un poco del papel de controlador para actuar como
socio y resolver lo que sea necesario.

Segunda entrevista

Fecha: 04/06/2014 ) , .
Nombre y apellido: anénimo

Empresa: Consumo Masivo bebidas

Puesto: VP RRHH

Dotacion de su empresa: 450 empleados

Cantidad de colaboradores en su area de trabajo: 10
Cantidad de dreas con las que interactta: Todas las de la organizacién.

1) ¢Conoce el plan estratégico de la empresa?
Si.

2) éCudles fueron las acciones para darlo a conocer?
Se hizo un trabajo de comunicacién por niveles jerarquicos, hasta llegar a todos los
asociados de la Unidad de Negocios la empresa. Este trabajo consisti6 en reuniones

Lic. Rocio Tallarico Strano ‘ 109



Maestria en Administracion (UBA) ' ‘ Tesis

estilos personales del lider que porque acuerdo al mecanismo de accién que adopte cada
referente, se obtendran buenos o malos resultados en la empresa que analicemos.

Estos procesos y flujos de comunicacién, a su vez, impactardan directamente en la
motivacion de cada uno de los empleados y serdn la clave de cooperacion entre los
compafieros y entre las diferentes dreas como asi también ejercerén un mecanismo de
control de tareas positivo 0 negativo de acuerdo a como se emita y como se recnba el
mensaje desde los lideres organizacionales.

Asi planteamos las siguientes incognitas que nos llevaran a analizar el problema base de
este trabajo de investigacion:

éCudl es el impacto de los diferentes programas de comunicacién de las empresas en el
desempeiio de las tareas de los empleados participantes y en la rentabilidad de la
organizacién?

¢Como se relacionan los procesos de comunicacion con los lideres de las dreas?

¢Cudles son los medios y las estrategias para lograr mejores resultados en materia de
comunicacién del plan estratégico a todos los colaboradores?

7. Objetivo General

Especificar cudles son los procesos de comunicacion e informacion interna y su vinculacion
con el desempefio de las tareas de los empleados para obtener como fin ultimo, el
cumplimiento de objetivos y la rentabilidad de la organizacion.

8. Objetivos Particulares

e Verificar si existe un grado de influencia entre el cumplimiento de ObjetIVOS de

~ cada dreay los procesos de comunicacion elegidos.

e Determinar si la rentabilidad organizacional se ve afectada por el manejo de la
comunicacién y sus mecanismos interdreas.

e Analizar los principales procesos y flujos de comumcac:on de estrategias vy

~objetivos organizacionales. :

e Disefiar una investigacion exploratoria cuanti-cualitativa a sujetos involucrados en
la tematica para identificar variables relevantes de la misma, con el fin Gltimo de
obtener el titulo de Magister en Administracion de la Universidad de Buenos Aires.

. Formular recomendaciones para utilizar los mejores procesos de comunicacidon en
las empresas asegurando el éxito del mensaje.

Lic. Rocio Tallarico Strano : 11



Maestria en Administracion (UBA) ' Tesis

informativas en donde a cada estrato de poder se le daba a conocer la informacién de
relevancia para su area y cuales eran los pardmetros generales de la Unidad. Todos los
afios hacemos este tipo de eventos al iniciar el ciclo y asi tenemos la posibilidad de
conocer los principales ejes de trabajo de cada periodo y también evaluar los resultados
de ciclos anteriores. :

3) éExiste un drea o puesto especifico que comunique el plan o, en este caso los objetivos
- que por ejemplo, te liegan a vos o algun otro miembro de la empresa?
No.

4) Califique la eficacia de los procesos de comunicacién de su empresa entre las opciones
de:
Sumamente eficaz, Eficaz, Parcialmente eficaz, Poco eficaz o Ineficaz.

Eficaz.

5) éCudles son los principales factores que considerd al evaluar la eficacia en la pregunta
anterior? ' '
Consistencia de los mensajes, diferenciacién de canales, politica de canales abiertos, etc.
Esto permite que la comunicaciéon se maneje de manera transparente y permita a todos
los empleados de la compaiiia ejercer su derecho a conocer la informacion, plantear
preguntas o inquietudes concretas que son resueltas por los canales abiertos y por sobre
todo detectar oportunidades de mejora en los circuitos.

La diferenciacién de canales da la posibilidad de comunicar un mensaje con distinto tipo
de informacion de relevancia de acuerdo a cada uno de los receptores.

Los mensajes son repetidos en varias oportunidades a fin de que todos tengamos
‘presente cual es el plan, hacia donde estamos yendo y la importancia de tener esta
informacidn presente en nuestras gestiones.

6) ¢Cuales son las acciones de comunicacidon que usted desarrolla como lider para dar a
conocer el Plan Estratégico en su area?

Contacto con todos los integrantes del drea, presentacidn personal de los objetivos por
medio de una reunién personal en donde se evallan resultados y se marca el camino a
seguir en el ciclo. Es importante comunicar el plan de manera segmentada por tipo de
puesto e injerencia en el mismo y ver oportunidades de mejora en cada caso para
garantizar la correcta gestion del area.

7) Su érea: {Posee objetivos de trabajo/resultados?
Si.

8) éQuién los determina?
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En conjunto con mi jefe, Ceo de la empresa determinamos los objetivos de cada uno de
los integrantes del area y también los puntos de mejora para comunicar en Ias reuniones
que te mencionaba antes.

9) éLos objetivos del drea estan alineados con el Plan estratégico de su empresa?
Si.

10) ¢Cuadles son los procesos de comunicacién utilizados en su empresa para dar a conocer
objetivos?

A partir del sistema de Performance Management y alineamiento de objetivos
conseguimos determinar los puntos a trabajar por cada uno de los integrantes del equipo
y estos, a su vez se relacionan con la gestion de desempefio con el fin de generar e
compromiso de todos a la hora de trabajar alineados.

11) ¢Cudles son las acciones de comunicacion que usted lleva adelante con su equipo para
comunicar los objetivos?

Comparto mis propios objetivos con todos los integrantes y presento el plan estratégico. A
partir de esa reunion genero los espacios de intercambio individual a fin de que cada uno
conozca toda la informacion. De donde salen las ideas, porque es importante llevarlas
adelante y cual es el rol de cada uno en “el todo”.

12) Mencione por lo menos dos aspectos de mejora de los procesos de comunicacién de
su empresa:

Seguir trabajando en la comunicacidn personal, simplificacion de procesos para garantizar
que los mensajes se reciban claramente y que la gente no esté llena de informacion que le
imposibilite ver con claridad lo méas urgente e importante.

13) En su experiencia: ¢Cudles son los principales inconvenientes que surgen a la hora de
generar procesos de comunicaciéon?

Falta de tiempo

Poca comunicacion por parte de los lideres

Poca alineacién del trabajo diario con los objetivos generales de la empresa

Inexistencia de un drea o puesto exclusivo dedicado a la comunicacién

Inexistencia de un plan de comunicacion

Otros

Poca comunicacién por parte de los lideres. Falta ain en muchas dareas mayor
compromiso de los lideres en materia de comunicacién. Esto se debe principalmente a
que la mayoria no se hacen el tiempo para ampliar estas acciones entonces muchas veces
la gente anda de aqui para alla sin saber qué y porque debe hacer, causal principal de la
falta de motivacién y compromiso de los equipos de trabajo.

14) éCudles son los procesos de comunicacion mas eficaces en su equipo de trabajo?
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Sin dudas el Planeamiento de objetivos es el proceso mas eficaz con mi equipo porque le

~ da la importancia necesaria a cada una de las tareas de los empleados y permite que
todos tengamos presente qué hay que hacer y para qué hay que hacerlo. También es

importante el proceso de elaboracion del plan estratégico del area ya que este nos
permite alinearnos con la compafiiia y genera mucha pertenencna en cada uno de los
participantes.

15) ¢Cuéles son las acciones que realiza para mejorar la comunicacion con las otras dreas
de la empresa?

" Presentacion del plan de mi drea a todo el equipo de direccién, compartir mis objetivos y

eso permite que nuestra gestion sea transparente. Que todos sepamos que estamos
haciendo, que las areas puedan acercar requerimientos de trabajo y que entiendan
porque los si y los no de HR en cuanto a temas de agenda o prioridades de
implementacién y no que crean que alguna cosas no se hacen sélo por no dar el gusto a
otra area, sino porque no es prioridad.

16) éQué acciones usted considera que debenan reahzarse para mejorar la comunicacion
en suempresa?

Mas instancias de didlogo personal, mas tlempo para el dnalogo Lo cual muchas veces
parece sencillo pero aqui no lo es. Las exigencias y demandas diarias saturan el tiempo
que uno puede disponer para las reuniones y muchas veces este punto no toma una real
prioridad. Sin embargo, la falta de dialogo muchas veces da como resultado los principales
inconvenientes para el incumplimiento de objetivos.

17) ¢éCuales son las acciones que realiza para dar a conocer sus objetivos en las otras areas
de la empresa?

Es un poco lo que te mencioné en la pregunta 15. Luego y de acuerdo a la disponibilidad
de tiempo existiran cuestiones de reuniones para proseguir la alineacion.

18) ¢ Cudles son los incentivos que aplican en la empresa?

El sistema de Performance Management nos da la posibilidad de que cada empleado, de
acuerdo al cumplimiento de los objetivos pautados pueda o no, percibir hasta tres
remuneraciones en caracter de bono de acuerdo a los resultados del ciclo. También hay
incentivos de acciones pero eso esté delimitado a los estratos de directorio para arriba.
Por fuera de eso tenemos un amplio paquete de beneficios no monetarios en productos,
descuentos y cuestiones de calidad de vida del empleado y su grupo familiar para
garantizar que el equipo esté comprometido con el dia a dia en la tarea.

19) éCree que los incentivos alinean a la gente para conseguir los objetivos estratégicos?
Si. Por eso se han enlazado al Performance Manegement y también a los planes de
desarrolio y sucesiones.
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20) Mencione por lo menos dos inconvenientes que encuentra a la hora de establecer
procesos de comunicacion con otras areas de su empresa:

Los principales y mas dificiles de combatir son Ia falta de tiempo y también la falta de foco.
Porque muchas veces hay comunicacion pero esta no esta qnentada a los ejes mas
importantes en porque comunicar entonces se comunica de més o de menos o cualquier
tema que no es de relevancia. Si bien aqui hay un plan de comunicacién delimitado, es
importante que se revise el foco permanentemente y se monitoreen las acciones de
comunicacién para verlﬁcar los mensajes emitidos y recibidos.

Tercera entrevista

Fecha: 23/07/2014

Nombre y apellido: anénimo
Empresa: Consumo Masivo

"Puesto: Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur

Dotacion de su empresa: 5000 empleados

Cantidad de colaboradores en su area de trabajo: 10
Cantidad de areas con las que interactta: Todas las de la organizacién.

1) éConoce el plan estratégico de la empresa?

- Si.

2) éCudles fueron las acciones para darlo a conocer? :
Workshops - Presentacion del CEO - - Videos, malingy casacades organizados por los line
managers, entro otros.

En términos de herramientas se trata de orquestar los canales alinedndolos a una retérica.
Se trata de embeber a toda la comunicacion alineandola al plan de la Cia, desde el
discurso hasta el engagement necesario para cumplirlo.

La responsabilidad es compartida entre todos los lideres de la orgamzauon

3) ¢Existe un drea o puesto especifico que comunique el plan o, en este caso los ObjetIVOS
que por ejemplo, te llegan a vos o algin otro m:embro de la empresa?
No.

4) Califique la eficacia de los procesos de comunicacion de su empresa entre las opciones
de: .
Sumamente eficaz, Eficaz, Parcialmente eficaz, Poco eficaz o Ineficaz.

Eficaz.

5) ¢Cudles son los principales factores que consideré al evaluar la eﬁcacna en la pregunta
anterior?

- W . W W W W N R R R R R e e T e e
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El alineamiento, el conocimiento de la cultura y objetivos del negocio. El involucramiento
de los lideres detras de los mensajes, y los resultados de los indicadores.

~ 6) ¢Cudles son las acciones de comunicacion que usted desarrolla como lider para dar a
conocer el Plan Estratégico en su area?

El papel del jefe es clave para que los mensajes fluyan a través de la Cia.

Para los empleados, la empresa ES su jefe y se debe trabajar en ello consistentemente
para apoyarlos en su tarea como comunicadores.

Las acciones son variadas, empezando por vivir la cultura, como por ser efectivamente un
lider, con lo que ello implica.

7) Su érea: ¢Posee objetlvos de trabajo/resultados?
Si.

8) ¢Quién los determina?
Se proponen y luego son discutidos con el equipo de liderazgo.

9) éLos objetivos del area estan alineados con el Plan estratégico de su empresa?
Si.

10) ¢Cuales son los procesos de comunicacién utilizados en su empresa para dar a conocer
objetivos?
Ya lo he respondido en la pregunta anterior.

11) ¢Cudles son las acciones de comunicacion que usted lleva adelante con su equipo para
comunicar los objetivos?
Reuniones de equipo con objetivos claros, cascades y calls con la gente fuera del pais.

12) Mencione por lo menos dos aspectos de mejora de los procesos de comunicacion de
su empresa: ' :
El briefing a los lideres es clave y que ellos lo sigan

13) En su experiencia: ¢Cuéles son los principales inconvenientes que surgen a la hora de .
generar procesos de comunicacion?

Falta de tiempo

Poca comunicacion por parte de los lideres

Poca alineacién del trabajo diario con los objetivos generales de la empresa
Inexistencia de un drea o puesto exclusivo dedicado a la comumcacuon
Inexistencia de un plan de comunicacién

Otros

Falta de tiempo
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14) ¢Cuales son los procesos de comunicacién més eficaces en su equipo de trabajo?

No son procesos sueltos. Todo es un proceso que se evalua afio a afio. No se le puede
adjudicar a uno solo los resultados sino que el conjunto de herramientas, acciones, way of
work, etc, hacen a los resultados.

- 15) ¢Cudles son las acciones que realiza para mejorar la comunicacién con las otras areas
de la empresa? » '
La evaluacién y presentacion de planes de mejora. Hay mucho trabajo intedreas porque
todas cuentan con objetivos de comunicacién, aunque sean de mejorar la comunicacién
de los lideres de ese proceso, o implementar determinado proyecto, por ejemplo.
Trabajamos como asesores de todas las areas en estos temas.

- 16) ¢Qué acciones usted considera que debenan realizarse para mejorar la comunicacién
. ensuempresa?

Creo que la empatia y la escucha son claves y hay que seguir parandose en ese lugar. El
desafio es demostrarle que es una funcién con un claro alineamiento a los objetivos del
negocio y que cumple un rol importante para lograrlos.

17) éCudles son las acciones que realiza para dar a conocer sus ObjetIVOS en las otras dreas
de la empresa?

Reuniones y calls con el fin de dar a conocer préximos pasos y ajustes en la gestion.

18} ¢Cuales son los incentivos que aplican en la empresa?

Existen gran cantidad de incentivos en la empresa pero principalmente los bonos se
ajustan a desempefio y estan ligados a los objetivos individuales anuales.

19) ¢Cree que los incentivos alinean a la gente para conseguir los objetivos estratégicos?
Si, por supuesto.

20) Mencione por lo menos dos inconvenientes que encuentra a la hora de establecer
procesos de comunicaciéon con otras dreas de su empresa:

Puede llegar a ser la falta de entendimiento o lo importante de fijar expectativas y
responsabilidades claras.
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- - Répida comunicacién y respuesta
e Sl RRHH Parcialmente eficaz Disefio de la comunicacién por mail’ ' Mails
4 : : calidad de la comunicacion
No existen espacios para comunicar,
N 7
o salvo alguno muy informal, desayuno .
“NO Poco eficaz 28 v ’ yu Mails
por ejemplo, pero no encuadra enun ’
plan de comunicacion organizacional.
. Ineficaz - Nadie comunica formalmente Ninguna
: : " oca llegada a la gente, falta alineacion .
B - sﬁf S Gerencia general Poco eficaz & g e mails, carteleras -
- T ) . con la compafiia
) i Demasiadas comunicaciones, no ha mails, comunicados por area y puesto, intranet con
_Si CEO Parcialmente eficaz. . g v T s P ayp iy
- h : tiempo para leerlas informacién repetida y muy larga
NO Ineficaz ' Falta.comunicacién Ninguna
- ‘ .
— Los lideres de los sectores estan
. - o ermanentemente comunicando a sus , . L L
. i CEO Sumamente eficaz . P . o L R Acciones de los lideres de las areas, mails, intranet
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o s Teleconferencia
NO Las comunicaciones generales las envio por mail. Eso es todo.
NO -
Si Gerencia General Sl Reunién con mi jefe
Reuniones anuales, jornadas de presentacién, reuniones de
sl CEO Yy directores Sl dreas ‘
NO
si Por equiposdlos gler:nte: y luego ] Evaluacién de desempefio, reuniones grupales e individuales
con cada colaborador.
st Directorio Sl Reuniones de equipos
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9. Hipétesis

“Las organizaciones multinacionales de consumo masivo de Argentina que
guian, monitorean y controlan los procesos de comunicacion de las distintas
areas, facilitan el cumplimiento de objetivos organizacionales, favoreciendo
el logro de las metas de rentabilidad de la organizacién.”

10. Marco teérico

En este punto, se presenta el cuerpo de conocimientos que enmarcan el problema
dandole sentido a la investigacion y trabajo de tesis que se llevard adelante.

10.1 lritroduccién

Una empresa opera persiguiendo una estrategia, la cual debera desarrollarse clarificando
la Misién (propdsito de la organizacion), Visidn (cuales son los resultados futuros que se
pretende alcanzar) y los Valores (cuales son las conductas que guian las acciones de los
miembros de la organizacion). Definidos estos parametros se trabajara en la formulacién
de la estrategia mencionada que luego deberd comunicarse a todos los miembros
participantes de la organizacién con el fin de garantizar una sinergia entre las partes.

Para alinear las unidades de negocios y las diferentes areas que las componen a esta
estrategia, se requerira de acciones de comunicacidn que creen esta sinergia corporativa
fomentando la alineacidn de los distintos grupos. “La alineacion (...) cruza las fronteras de
la organizacién vy, a fin de que sea efectiva, requiere la integracién y cooperacion de las
personas que se encuentran en diferentes unidades organizacionales. (...) El proceso para
alinear a los empleados con la estrategia requiere de (...) comunicar e impartir educacién
sobre la estrategia a los empleados. (...) en todos los niveles de la organizacion.

La comunicacion de la misidn, vision y valores es el primer paso para generar motivacién .
en los empleados”? Esta comunicacion es la que desarroliara el lider de cada unidad de
trabajo, motivo por el cual la tarea es clave para garantizar el éxito de la estrategia de la
organizacion.

Etkin Jorge define en una de sus obras que “la organizacidn establece criterios para
entender qué ocurre y qué es lo deseable en términos de los objetivos del conjunto y no
de los fines individuales. (...) Esto no implica que todos los integrantes piensen igual, sino
que hay un acuerdo y un conocimiento minimo que hace factible y orienta a la
organizacién.”*

Esta frase resume la necesidad de que en las organizaciones exista un criterio de base que
unifique el conocimiento que los integrantes tienen acerca de la Visién de la empresa. Sin

3 Kaplan, Robert y Norton David. The Execution Premium, Editorial Temas. 2012. P4ginas:28-36 / 177-179
4 Etkin, Jorge. Gestién de la complejidad en las organizaciones. Editorial Granica, Tercera edicién. 2011. Paginas: 347-
356.
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Mencione por lo menos dos

En laempresa.

. : o . ' nfexistian o ' '
Nimero inconvenientes que ¢$Qué acciones usted considera que deberian éEgistg / ) éCudles son las acciones organizaciones que lo
P ) . incentivos no s - ia .
de encuentra/encontraba ala hora de realizarse para mejorar la comunicacion en la ) ¢Cudles? - hacen/hicieron sentir identificado conlos
econémicos ligados al h .
orden establecer procesos de comunicacién empresa? cumplimiento de objetivos planteados?
con otros sectores de su empresa: P
: ) objetivos?
: - : . i o Reconocimientos de
retroalimentacion para ir mejorando en funcion .
. . . L logros, dias de
No existe un proceso de feedback luego a los destinatarios de la comunicacién . ; .
1 . A . . -, Si vacaciones Que se tomen en cuenta mis ideas
de realizada la comunicacion comunicar cuando la informacion este - .
chegueada adicionales, dias
=q libres
Espacios fisicos, muchas areas aisladasy Mas carteleria, mas mailing, evolucionar en
2 poco desarrollo del proceso otros soportes. Concientizar la importancia de No
comunicacional. la comunicacién a los directivos
3 No hay comunicacién formal Mas comunicadén por distintos medios No
. . Capacitaci 3 . . . R
Falta de comunicacién , manejo de e, . pacliadones Que me informen cuél es el impacto de mi
4 ., N Concientizacion Si paquetes de ) . o
tiempos de manera diferente L trabajo en el negocio durante todo el afio
beneficios ,
Reconocimientos de
e 0] f |t it jl e
5 Duﬂcultad‘es‘espacua!es y falta de Concientizacién Si logros, dias libres Que se tomen en cuenta mis ideas
objetivos conjuntos paquetes de
beneficios
6 Falta de lectura de mails dedicacién de tiempos No
No todos estamos fisicamente en el s Paquetes de
7 . o e Concientizacién Si .
mismo lugar y eso lo hace mas dificil beneficios
Reconocimiento de
8 Demasiados mails por no estar Meiorar e disefio de las comunicaciones Si vendedores, Que me informen cual es el impacto de mi
trabajando todos en el mismo lugar. s iseno i ' paquetes de trabajo en el negocio durante todo el afio
beneficios
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: ‘ . Reuniones mensuales de toda el §rea. _ . 1A ;icable a la realidad de Ia
Auditoria 6000 "I Menora10 St ‘Objetivos anuales de la empresa y del - NO P
: . ) ; . empresa
: : area .
. Analista de RRHH }- 100 Menoral® | NO
: DIRECTOR PCG 50 - Menora10 | = S . Reuniones internas . : no . | Aplicablea larealidad de fa
. - empresa
- Auxiliar RRHH 800. Menor a 10 NO
&=l . Pedénde : :
s " Mantenimiento 1; 000 .| Entre30y 100 N‘O
o : Compras - 1500 Meriora 10 3 . Reuniones con mi equn.po y mi jefe. si Suma.mente aplicable § Ia‘
' R - Intranet mails ~ . realidad de la empresa
Ee : : ’ . - -
Administrativo 200 Menora 10 NO . - -
5 ] "Repositor . 5000 Entre 10y 50 NO i

- . - ., RN - ) ) - : - — k
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Falta mayor comunicacién para estar alineados

NO Parcialmente eficaz et < Mails
B entre las distintas areas
' P La comunicacién en cualquiera de sus formas: ..
i NO Poco eficaz i q . : Ninguna
oral, escrita; newsletter, etc.
' : "Reuniones
NO Eficaz Alcance, cobertura, oportunidad, agilidad Boletin newsletter
’ : Correo electrénico
. Radio pasillo es mas fuerte que la comunicacion .
Ineficaz Mails
formal -
Ineficaz La gente no sabe que pasa en la empresa’ Mails
' : . La comunicacién se realiza permanentemente . R . .
NO Sumamente eficaz P y Mails, newsletter, intranet, reuniones

estd guiada por los lideres de areas

Ineficaz

Sélo hay comunicacién informal

Ninguna .

Ineficaz

La comunicacidn informal es la que siempre
gana

Mails .
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| Comunicaciones por mail o generar una

Poca comunicacién por parte de

Reuniones

Gerentes

intranet los lideres
- . . - A
. Poca alineacion del trabajo < . '
o, . . L Area de Bienestary
Conference call Desarrollar un plan de comunicacidn diario con los objetivos NA R
. : Comunicaciones
; generales de la empresa .
. s : . . Poca comunicacion por parte de iy .
Reuniones - Costos, consistencia . g Reuniones Director
: los lideres
. Disefio de mails, acceso detodos a la . . :
e 9 Falta de tiempo NA RRHH
informacion
-

| : tnexistencia de un drea o puesto .
& . . 1 . 3 . .
; Comunicar por redes sociales exclusivo dedicado a la Reuniones Mi jefe

: comunicacién Co ’

) ‘ Inexistencia de un area o puesto
Crear red de facilitadores de S i o s ex . . :
NA exclusivo dedicado a la Comunicacion de Lideres Gerentes

comunicacién

comunicacién

Generar comunicaciones

Inexistencia de un plan de
comunicacién

Reunionhes

Gerente General

Reducir comunicacidn informal,
comunicar algo

. Inexistencia de un plan de
comunicacion

NA

Comunicaciones
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: Diferencias a la hora de ejecutar

- proyectos en relacién con los tiempos y el dedicacién de tiempos Si Paquetes de beneficios Que se tomen en cuenta mis ideas
o nivel de urgencia ) ’
NA NA No
B disponibilidad de agenda dedicacién de tfempos ’ No
- '
g No leen los mails Concientizacién No
. - ue me informen cudl es el impacto de mi trabajo
NA Si Paquetes de beneficios a . ) P ~ y
: en el negocio dufante todo el afio
-
Tiempos, objetivos conjuntos dedicacion de tiembos No .
v tiempos de las 4reas no son todos los s s L
Los tiempos de as' snos dedicacion de tiempos No
. mismos )
L ‘ " No hay comunicacién entre los jefes Concientizacién Si Paquetes de beneficios Que se tomen en cuenta mis ideas
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Responsable de

~3

Sl

Aplicable a la

X . 6000 Entre 10 y 50 Si - Outdodr ‘realidad de la
inventario )
. : emptesa
C ) ‘Notificacion #lel gerénte del dreay Za;ﬂ:{l}r{;e:?ae Falta de estrategias
Comercializacion 6000 Menora 10 St puesta en’'comiin de objetivos anualeg NO rer;li dad de la efectivas de
. para evaluaciéiry bonus ) comtinicacion’
empresa
) . ' . ' o L ’ Aplicable a la
4] i del :
Superw?or c.ie ventas 2000 . Entre 10y 50 st 2 reunionesen e ang el equipo de NO realidad de la
minorista ventas !
. empresa
- : . . Aplicabie ala
Responsable de 464 Menor a 10 Sl Intranet basn.camen‘te, .per.o ¢ eml'te.rz ‘NO realidad de la -
Empleos- RRHH Newsletters, videos, impresiones gréaficas
empresa
» E . Se realizé un glanteo de objeéivo por . * Aplica Bleala
Analista de RRHH 90 Menora 10 Sl parte de |a directién y las mismps fueran sl realidad de la
expuestos a log gerentes de i3s dreas .- empresa
Analista de Za:’;:m;e:f: ‘ Falta de estrategias
. ! 1800 Menora 10 Sl Iintranet, outdoor, impresiones, etc. NO P R efectivas de’
Marketing ) ’ realidad de la . KD
: . : comunicacién
empresa R
Maestranza 900 Menora 10 NO
v : : L Aplicable a Ia
Ventas 1000 | Menora 10 st - Reuniorres de equc'i:’:’ inicio y final de! sl realidad de la 4
) : . empresa
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Las comunicaciones no llegan a

NO Parcialmente eficaz S - Mails

’ todos por iguat S

: Hay demasiados canales y
Sk CEO Poco eficaz comunicaciones y poco tiempo para ‘Intranet, carteleras, videos, newsletters, mails
. eso. )
NO Parcialmente eficaz Comunicacion interdrea’ Mails
No todos le dan la misma

i y .importandia. La dave estd en que la . .

NO | Parcialmente eficaz L P - s 4 3 Revista trimestral
" . : linea conozca este plany lo baje a
sus equipos de trabajo.’
La enpresa se encuentra en una . ) .
- ” . . etapa de reingenieria de procesos, Tenemos una revista que se emite mensualmente. .
St Gerencia genéral Parcialrhente eficaz = - . L P "
: cop'lo cual adn no hay una Asimismo también se hacen comunicaciones via e-mail.
comunicacion corporativa definida.

. . .. Falta comunicacién de mayor s . -

NO . Parcialmente eficaz K ) 2 - Mails, comunicados formales
) impatto y mas llegada a la gente
Ineficaz ‘comunicacion informal Mails
? Falt: 5 as atracti : : :

of " . alta comunicacion mas atractiva R .
St Gerencia general Mails, comunicados formales

Parcialmente eficaz

para leer y no tan larga
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: g S Directorio . - Co st jornadas de présentacién
Si CEQYy directores NS/NC .
st ‘ ; Gerente de ventas : NS/NC
S
St Los empleados . Sl . ) Reuniones con superior directo
| ' : ) ) De los objetivos corporativos se desprendieron los objetivos
' . de las diferentes dreas, asi como los del equipo interno.
Si El equipo que conforma el area. St ) . Dicho objetivos de las areas fueron bajados a los empleados
! ) de las diferentes areas, quienes plantearon sus objetivos
" personales. ‘
- Sk . Gerencia General ' St . . - Reuniones
NO .
- St No? reunimos con los s . " Videos conferencias, reuniones
; . jefes/gerentes. ) . ) i

_Lic._RocioTallaricoStrano R . ’_ S o N 128



Maestria en Administracion (UBA)

T—

- W W W W W W W W

Tesis
Cuiles son/eran las acciones '
¢ I-. " . N N | - Sisurespuestafue | iCudles son/fuaronlos . .
. de comunicacién que el Mencione por lo menos dos En su experiencia: éCudlessonlos | “ N2 &¢Quién es/era el
Numero N : ’ 'Otros” indique a procesos de
o referente de su drea aspectos de mejora de los principales inconvenientes que P . referente de
. de : : : continuacién los comunicacién mas S,
lleva/llevaba adelante con su | procesos de comunicacién de la | surgen/surgian a la hora de generar 3 L comunlcacion en su
orden N > inconvenientes eficaces en su drea de -
. equipo para comunicar los empresa: procesos de comunicaclon? - sector de trabajo?
existentes: : trabajo?
objetivos?
Unificar comunicaciones para Inexistencia de un plan d
17 Reunién de equipo que les lleguen a todos, disefios nexistend L plan de E Reuniones Gerentes
R comunicacién
creativos
Mejorar los procesos de Inexistencia de un plan de
18 Reuniones ! p " encia .e . ’p Intranet Gerentes
comunicadion comunicacién
19 Reuniones Comunicacion formal Falta de tiempo Reuniones Director
Realizar mas reuniones de
. . equipo (obligatorias) + utilizar a | Poca comunicacién por parte de los . Responsable de
20 Reuniones de equipo mensuales los lideres como canal de lideres Reuniones Comunicaciones internas
comunicacién
La comunicacién
i i6 e _ telefdnica, dado que con
Termmadf la evauadion de Disefio y énfasis en los puntos Poca comunicacion por parte de los c . 'q Responsable de
21 desempefio, se plantean los . . la reingenieria de e
. ) daves de la comunicacién lideres Comunicaciones internas
objetivos a cumplir. procesos hay muchas
susceptibilidades.
Comunicar a todos por igual Poca comunicacion por parte de los . A
22 Reunién de equipo 08 Por1gusl clon por p Reuniones Comunicaciones
nuevos disefios lideres
r canales de Inexistencia de un plan de
93 Genera anale ? “p NA RRHH
comunicacion comunicacion
Mejorar los disefios, hacer Inexistencia de un plan de - .
; ’ . maillin Comunicaciones
24 . Call conference jornadas con todo el personal. comunicacion 8
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esta estrategia de accion uniforme no se puede alcanzar la gestion de tareas diarias para
persiguir objetivos. De esta manera se genera una busqueda “de poner en sintonia a
diferentes grupos a través de las formas de expresion (en lo manifiesto) y de los sentidos
compartidos (en lo subyacente) (...) para que exista coordinacién entre las actividades (...)
Pero también este proceso de identificacion y asignaciéon de sentidos tiene su
intencionalidad. Aquello que los mensajes quieren decir no es sélo una cuestion técnica
(...) porque también hay una intencionalidad en la comunicacién, un intento de producir
sentidos que orienten a los receptores.”®

Es asi como los lideres organizacionales mediante el manejo de su discurso directivo haran
énfasis en las cuestiones que consideren mas importantes, emitiendo un mensaje con
intencionalidad para persuadir a los receptores y dejando en evidencia cuales son los
aspectos que consideran productivos (rentables o que garantizan el cumplimiento de los
objetivos) y cuales no son importantes. Esta intencionalidad del emisor genera un sentido
emocional que pondra de manifiesto el meta mensaje que acompafia lo que se estd
diciendo.

Por todo esto, en toda organizacion que tenga instaurados determinados valores
culturales, se necesitard en primera medida, planear una estrategia y luego, trabajar para
- que la totalidad de los empleados de la organizacién se empoderen de la estrategia, con el
fin.de alcanzar los objetivos formulados.

10.2 Planeacion estratégica: definiciéon y encuadre organizacional

Revisando el concepto de planeacién de estrategia podemos recordar la formulacién de
Minztberg analizada en varias materias de la maestria:

"Es el proceso de relacionar las metas de una organizacién, delimitar las politicas y
programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia las metas y
establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas sean
ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeacién a largo plazo que se utiliza para
definir y alcanzar metas organizacionales.”®

La estrategia que es formulada de manera efectiva, tiene la capacidad de ordenar y
establecer el mecanismo de administracion de los recursos de una organizacion
(humanos y herramentales o de capital) con el fin de organizar el trabajo para alcanzar los
objetivos prefijados. Los objetivos establecerdn que se pretende lograr y en qué plazos se
alcanzard. Sin embargo, es importante destacar que no determinan el camino a seguir o la
forma de obtener ese resultado. Las politicas son las reglas que definirdn los limites para
enmarcar donde pueden ocurrir las acciones de los actores participantes. Por dltimo,
dentro de este encuadre, se encuentran los programas, los cuales definen la secuencia de
acciones necesarias para alcanzar los objetivos.

S Ibidem anterior
5 Henry Mintzberg y Brian Quinn. El proceso estratégico. Editorial: Pearson. Primera edicién. 1995. Capitulo siete.
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b _El nivel de importancia de las tareas . - N . . dias libres, dias de Que me informen cuél es el impacto de mi trabajo
g . . X Concientizacion . . Si. N . N . ™
esta dado por el drea en la cual trabajes . vacaciones ) en.el negocio durante todo el afio
B ‘
% o | 3 ¢ .
La ubicacién fisica y falta de - - : . )
comunicacién entre jefes y gerentes de Concientizacién ) Si ) i Paquetes de beneficios Que se tomen en cuenta mis ideas
areas. . : . : - -
i)
) L i - I .. . Reconocimientos de o ) L L,
| Falta de comunicacién entre los lideres dedicacion de tiempos Si . © Que el lider de feedback del trabajo del rea
; ) logros, capacitaciones o : N
. ) [
B / . . ) Mayor interconexién entre
L
. areas y equipos de trabajo
: Prejuicios, mala comunicacién Diversidad y comunicacion No
Formacién de comunicacién a
lideres
Existe una gran resistencia al cambio,
especialmente por los puestos més
jerarquicos, lo cual genera ruido en la N . :
J q " 8 N o dedicacién de tiempos No
| empresay dificulta tanto la rutina diaria o . -
como las decisiones estratégicas que la
‘I empresa toma. ~
s Distintos tiempos y objetivos de cada E oz .
’ : P " y o0 dedicacion de tiempos ) No
area : ) .
_NA ) L s No : S C -
Poca cooperacién - Concientizacién ~ No
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Reunicnes del equipo con gerente

Sﬂu‘perwsor de 5600 Entre 10'y 50 st v NO Inaplicable a la realidad Liderazgo
Ventas de ventas y gerente general de la empresa
Repositor . 5000 Entre 10y 50 NO
Coz:;zll(de 3000 Entre 20y 50 NO Reuniones con mi jefe
Ejecutivo de
grandes ] 2060 ‘Menora 10 sl Reuniones trimestrales d’e equipo de NO Aplicable a la realidad de
cuentas - : . ventas del pais la empresa
hipermercados
Supervisor de ; ' . e . R . .
ventas 2000 Entre 10y 50 sl 2 reuniones en el afio del equipo de. S| - Aplicable‘a la realidad de
N : ventas la empresa
mayorista
’ El general manager de la regin da
una teleconferencia casa tres o seis
’ : meses y todos los viernes el ceo )
RRHH. 100 Menora 10 U8l envia un video a todos contando S! Suma.mente aplicable a la
s generalist B . ; e realidad de la empresa
cdmo va la compaiifa en el mundo y
en qué puntos se era trabajando o -
que hay que mejorar
. Luego de que los directivos : .
’ bl : ‘ I i pl i26 un p} te aplicabl
Resporjsa ”e 2000 Entre 10y 50 Sl rea lzaran.e |:.>'an,_ se realizé un p! fn sl Suma.men‘e aplicable a la
comunicacion : de comunicacién a toda la compafiia realidad de la empresa
' y con los lideres de las areas.
" .
Analista SSt - 500 Menor a 10 NO
- comunicaciones g b
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NGmesro éE)::tetl axsist;a:n area 9 Si su respuesta fue S, por Califique la eficacia de los éCudles son los principales factoresque | ¢Cudles son las acciones de comunicacién
puesto espectiico que favor indique el nombre del | procesos de comunicacién de la consideré at evaluar fa eficacia en la existentes para dar a conocer las principales
deorden | comunique a toda la empresa area correspondiente: empresa: ' pregunta anterior? noticias de la empresa?
el Plan estratégico? P ) : _ presa
) X . Falta de comunicacidn acerca de cémo i
25 Sl Gerencia general Poco eficaz estamos yendo el resto del afio Mails
26 Ineficaz No hay comunicacion formal Mails
N L
27 NO Ineficaz o hay comumcactlén formal salvo las Reuniones
reuniones
28 Si Gerendia general Parcialmente eficaz Falta de canales d;ﬂ.’:: de comunicacién Mails, comunicados formales
29 NO Poco eficaz Comunicacién interdrea Mails, comunicados formales
Las comunicaciones son constantes
claras vienen de la boca de los directores Se envian emails v luego se cuelgan en la
30 NS/NC Sumamente eficaz v no de un texto y sobre todo tienen .y 8 8
. " : intranet
congruencia 3 medida que baja el
mensaje en las distintas jerarquias
: '3 . » ll
31 Si Comunicaciones Sumamente eficaz Tiempo, cantidad de acciones, llegada a Mail, intranet, revista interna
toda la gente ]
32 Ineficaz La gente no se entera de nada Mails
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Si. ' Gerenda General B St ) . Reunidnes
Si » '~ Gerendia General : : NS/NC . NA
NO
- = Si | Gerencia General - o Sl ) ) Reuniones varias
St v . Gerente de ventas ’ NS/NC § NA
o ~Yov1unto a mi jefe, se formulan en Videos ademas de due hay una intranet donde se
3 S| : . - cascada empezando por la St N )
. . ) comparte toda la informacién
b : estrategia de la empresa
. NO . o ’ sl ' Reuniones
NO
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_Nuevos canales para

Inexistencia de un plan de

Reunidn de equipo s Reuniones Comunicaciones
i todos comunicacion B
Generar procesos de Inexistencia de un plan de
NA ' proces: e unp NA RRHH
comunicacién comunicaciéon
Generar un plan de Inexistencia de un plan de . :
unpa e un P NA RRHH
comunicacion . comunicacion
. . Inexistencia de un plan de . .
Reunidn de equipo NA L. 'p Reuniones RRHH
comunicacion )
N " Inexistencia de un plan de ;
Reuniones Comunicar algo . ”p NA RRHH
; comunicacién
Por emaily en reuniones Aln no envian los videos Inexistencia de un drea o puesto
Y del ceo con subtitulos en mailling RRHH

personales

espafiol

exclusivo dedicado a la comunicacién

Reunidn de equipo.

Disefio, redes sociales

{nexistencia de un érea o.puesto

exclusivo dedicado a fa comunicacién

Comunicacién de
Lideres

Comunicaciones

‘Generar canales de
comunicacién

. Inexistencia de un plan de
comunicacién

NA

Comunicaciones
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Reconocimientos de

Que me informen cuél es el impacto de

Resistencia al cambio Concientizacién Si . mi trabajo en el negocio durante todo el
- logros, dias libres B P :
e : : afio :
NA No
. Mejorar el disefio de las
Falta de tiempo ! L No
" comunicaciones.
’ Aumentar la cantidad de
Tiempos, objetivos conjuntos comunicaciones, mejorar su No
: disefio. )
Prioridades de trabajo Concientizacién No
Hay mucho personal técnico gue ne Dar més recursos al personal
chequean el email y las comunicaciones técnico para que reciba la misma No
por celular son desastrosas informacion que el resto
Aumentar la cantidad de- L . . .
. . . . Capacitaciones, paquetes .
Mails comunicaciones, mejorar su Si ; Que se tomen en cuenta mis ideas
i disefio. ) :
- Falta de compromiso para comunicar Concientizacién ~ No
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Menora 10

RRHH NO
s R Aplicable a la
| Vendedor 300 Menor a 10 s) Reuniones con jefe de ventasy NO realidad de fa
viajante gerencia general
empresa
Supervisor de v : Reuniones de e Qi o con el Aplicable a la
perv 2000 Menor a 10 St q 'p - Si realidad de la
RRHH . : gerente del area .
empresa
Maestranza | 4000 Entre 10y 50 NO
Viajante . :
. ventas 8000 Entre 10y 50 NO
- interior C
Secretaria de o e Reunion i ts ral Sumamente aplicable’
Gerencia 2000 Menora 10 Sl sunion con €} gerente general, St - alarealidad dela
B newsletter U .
General empresa
= AnaIistaér de - Comunicacidn por area en la ) Aplicable a la
RRHH : 500 Entre 10y 50 St reunidn trimestral que cada una NO realidad de la
) S tiene liderada por su gerente. E empresa,
Analista . Menora 10 NO ‘

500
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Ineficaz No hay comunicacién formal 7 ' Mails

Cantidad de acciones de

NO : " Poco eficaz e . Mails
. . comunicacion
| i i .
NO . ) Poco eficaz Los newsletter el;re\tranet nadlg los newsletter, mails, revista institucional
o " No hay comunicacion de parte de
Ineficaz Y comu P NS /NC
. los directivos y eso se nota
A ~ .
Ineficaz Radiopasillo i NS/ NC

periodicidad, alineacién de
8 St ) Gerencia general : - Sumamente eficaz empleados, conocimiento de la Mails, revista internas, videos conferencias
) : ' ’ : informacién importante ’

La transparencia y rapidez en la

NO ' Eficaz . AR
- que recibo la informacién. .

Mailing interno

Poco eficaz Mucha comunicacién informal Mails
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2 NO
o
,; . NO
pa el
R Sl . . Gerencia ‘ Sl | Reuniones de eq.uipos
- Sl Gerencia General NS/NC NA ’
3] ‘ ’ Gerencia de ventas - NS/NC
8 st Gerencia General - Sl » Jornada de presentacién de objetivos del drea.
- .

Si ) ) El gerente : Si- . i ' Charlas internas de cada érea
NO

. .
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En su experiencia: . |

formales, mails

exclusivo dedicado a
la comunicacién

&Cudles son/eran las acciones de keCuatles sonlos Si su respuesta fue ¢Cudlas
. Mencione por lo menos dos principales e - - son/ffueron los - :
. comunicacién que el referente de . N Otros™ indique a .
Nimero de . aspectos de mejora de los inconvenientes que N procesos de - £Quién es/era el referente de
su érea lleva/llevaba adelante . continuacion los . . N < |
orden con su equipo para comunicar los procesos de comunicacion de la | surgen/surgian a la Inconvenientes comunicacién més comunicacion en su sector de trabajo?
objetivos? empresa: hora de generar existentes: eficaces en su drea
- ) procesos de : de trabajo?
comunicacién?
33 comunicacién Inexistencia de un mailling RRHH
plan de comunicacién
34 Disefio de comunicaciones. Falta de tiempo mailling Gerente General
. Redes sociales
Nuevos disefios més creativos Comunicacion de
3 " . I : i RRHH
3 Reunidn de equipo de newsletter e intranet Falta de tiempo Lideres
36 NA Generar pr.oce.s’os de Inexistencia c.te u.n’ mailling RRHH
comunicacién plan de comunicacién
- Inexistencia de un NA RRHH
plan de comunicacién
Inexistencia de un
" . area o puesto Comunicacién de L
8 ) Comunicaciones
3 Reunién de equipo NA exclusivo dedicado a Lideres
la comunicacion
: . p N Poca comunicacién
39 Charlas de equipo con e_l area Acceso a to.dos pc{r igualo lo por parte de los El dia a dfa Gerente y Jefes
sobre temas corporativos mejor posible i
ideres
Inexistencia de un
40 Generar nuevos canales area o puesto Reuniones Gerentes

e . N W W v W W
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Estos programas son el eje de estudio de este trabajo, ya que permitiran analizar cual es el
mecanismo por el cual se comunican las acciones a ejecutar y c6mo se mide su evolucién.
También seran foco de andlisis las decisiones estratégicas que son las que establecen la
orientacién general de la organizacién, modelando las acciones previstas e imprevistas
que la empresa va a tomar y los recursos que asignara a cada tarea.

Para que los empleados estén en condiciones de hacer lo que tienen que hacer, es
necesario que se genere en ellos un empoderamiento de la tarea y el sentido de la
responsabilidad. Por medio de la participacion del empleado, se desarrollara la
responsabilidad de la tarea, tal y cémo define Ayala en el concepto de participacién: “Es el -
involucramiento emocional y concreto de un individuo en situaciones grupales por el cual
contribuye al logro de objetivos. El involucramiento emocional y concreto infiere en la
implicancia significativa y personal que hace un sujeto. (...) La participaciéon activa de los
componentes de una organizacién debe ser una decisién estratégica para facilitar el
desarrollo de sus integrantes, generar un clima de confianza, favorecer el trabajo en grupo
y mejorar la convivencia.”’

103 Planeacion estratégica y alineacién del personal

Con el fin de generar una cultura participativa es necesario comprender la identidad-de los
trabajadores a partir de las politicas enunciadas y profundizando en: “las competencias
laborales demandadas por la empresa; y el tipo de relacion social entre los mismos
empleados, vista a través de los modelos ideolégicos-culturales que se plasman a nivel del
~ discurso empresarial y que son incorporados por los trabajadores.”®

Es asi como la comunicacién se convierte en un actor principal en la fase de
implementacién de trabajo, ya que de ella dependera el mecanismo por el cual se harén
efectivas las tareas y se podran definir las responsabilidades de los participantes, que se
espera de cada uno, cuél serd el compromiso que asuman y como se incorporaran las
metodologias de trabajo. La falta de interés de muchos directivos en materia de
comunicacién, da como resultado el fracaso de las acciones estratégicas desarrolladas, ya
que es de vital importancia comunicar claramente y por diferentes canales con el fin
altimo de que todos comprendan lo mismo. Muchas veces surge aqui el inconveniente de
que los lideres prefieren no comunicar por miedo a que alguno de sus colaboradores se
desempefie de manera excepcional y esto haga peligrar su puesto de trabajo. Esto nos
lleva a inferir que en muchas organizaciones, los principales “saboteadores” de las
estrategias de negocios, suelen ser los mandos gerenciales y directivos, motivo por el cual
se necesita que los procesos de comunicacion sean lo mas amplios posibles y se trabajen
en todos los sectores de la organizacién por igual. Esto no quiere decir que todos los
empleados sepan toda la informacién, si no que todos manejen la informacién necesaria
para tener en claro qué y cémo hacer en materia de tareas y responsabilidades. La

7 Van Morlegan, Luis y Ayala, Juan Carlos. El comportamiento de las personas en las organizaciones. Editorial Pearson. .
Primera edicion. 2011 P4ginas: 325- 331,

8 Linhart, Danidle. La modernizacién de las empresas. Ed, Asociacién de Trabajo y Sociedad. Buenos Aires. 1997, Péag, 25.
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Aumentar la cantidad de

Mails - ’ comunicaciones, mejorar su No
disefio. :
Mails Concientizacion No
No todos la dan importancia * . Concientizacién No )
6 NA No

Aumentar la cantidad de ‘ ' , ' . Co

. : N | : dias libres, .
Mails ' comunicaciones, mejorar su - Si . Que se tomen en cuenta mis ideas
. " capacitaciones
disefio. :
1
Falta de compromiso de los lideres dedicacion de tiempos No

1) Quizas no todos le dan el mismo nivel de

. importancia a los comunicados Propiciar que el area que no
o . 2) Hay un sector dentro de la compafiia que tiene acceso al mail interno No
il no tiene el mismo acceso que el resto a los tenga otro medio virtual de
. métodos de comunicacion utilizados ingreso
diariamente (mail interno}
?ﬂ: 44 .
. » ‘ Aumentar la cantidad de -
! : . Mails ’ ‘comunicaciones, mejorar su No- ' o
e : .

| I ) ) disefio.
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Sumamente aplicable a

Jefe de Venfas 1900 . Entre 10y 50 Reuniones con gerentes Sl la realidad de la
’ empresa
Jr. RRHH 3000 Menor a 10 NO
Jefe de Ventas 600 Menor a 10 Sl Outdoor Si Apllcab!e 3 la realidad
- ' de la empresa
Newsletter, reuniones L
Control de de equipo, objetivos - Sumamente aplicable a-
o 7500 Menor a 10° si quipo, o) sl I realidad de la
gestién . evaluacién de
o empresa
desempefio
Reuniones con iefes Sumamente aplicable a
Compras 7000 Menor a 10 Si . ) ! ! St la realidad de la
: . objetivos anuales
} ) empresa
Reuniones de gerencia
_ Responsable de 3000 " Entre 10y 50 si anuales,.reunlpnes.f:on NG Aphcable,a I‘a realidad
control de stock ) los equipos para fijar de la empresa
metas
. Jornada outdoor,
comunicaciones -
SR : - escritas a todos los Sumamente aplicable a
T 10000 Menor a 10 SI . Sl larealidad de la
comunicaciones . . colaboradores, :
- . empresa
evaluacion de .
= desempefio’
; ! t Obietivos del N -
Analista de RRHH 1700 st ntranet, Objetivos del 'NO Aplicable a la realldad_

Entre 10 'y 50

area en reuniones

de la empresa
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S Gerencia general ' Sumamente eficaz ‘Alineacién con la compafiia mails, revista interna, intranet
. Ineficaz La informacién siempre llega tarde Mails
Conocimiento de toda la gente )
St Gerencia general Parcialmente eficaz acerca de lo que sucede en la Revista trimestral
empresas y cuales son los objetivos
. Comunicaciones que llegan a todos
. Si Comunicaciones Sumamente eficaz | porigual y la gente estd al tanto de. Revista interna, intranet
' ‘ la informacién.-principal
Administracién y L "Periodicidad, comunicacién de los R . .
Si . Sumamente eficaz N C, - Reuniones de equipos mails, intranet
: Finanzas lideres d las areas
S5 . :
: . . " L Intranet que no la lee nadie, :
Sl Gerencia general Parcialmente eficaz : q DI ' intranet
. | comunicacion informal
5
Los programas de comunicacion son
NO Sumamente eficaz | atractivosy estén alineados con las Intranet, reuniones de equipo
2 noticias de la compafiia :
NO | Parciaimente eficaz La poca gente que la lee Mails, newsletter
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Si su respuesta fue Si, por favor

éLos objetivos del drea estan/estaban

- : s : » N . N £ - vy =z, .
Mot | S ocslooa B0 | et i Q.| sinesdosconof Pt dcu | 48552 e de comulen o
) i los determina/determinaba? empresa? : P P Je '
41 Si Junto a mi jefe SI Reunién del equipo y con mi jefe
42 St Gerencia General
43 NO
44 Si Directorio St Reuniones de equipos y reunién de gestion de desempefio
45 Sl Los colaborac!ores con sus Si Reuniones de equipo e individuales con mi jefe
superiores
46 NO
47 Sl Directores y jefes con sus equipos. si Reuniones grupales e individuales Y.reunlones de evaluacion
de desempefio.
a8 St Los equipos de trabajo NS/NC NA
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. ’ uip efectivas . P Lideres .
Mejorar los disefios, generar nuévos Inexistencia de un rea o puesto -
. L . I i N mailling RRHH -
. canales de comunicacion exclusivo dedicado a la comunicacion
) Inexistencia de un drea o puesto
P REVISTA

Disefio creativo e innovador

exclusivo dedicado a la comunicacién

RRHH

" Reunién de equipo

Comunicaciones més cortas y
creativas:

Inexistencia de un drea ¢ puesto
exclusivo dedicado a la comunicacién

Comunicacién de
Lideres

Gerentes y directores

Reunidn de equipo

Redes sociales y disefio

Inexistencia de un drea o puesto

Comunicacidn de

Comunicaciones

exclusivo dedicado a la comunicacion Lideres
P claridad en los mensajes, mayores Inexistencia de un &rea o puesto , )
Comunicacién informal . : . . L Intranet Gerentes
L . mensajes corporativos exclusivo dedicado a la comunicacion
| Reunion de equipoy evaluacion Que los mails sean més breves, Inexistencia de un érea o puesto . L
; . Comunicaciones

de desempefio

mejorar disefios

exclusivo dedicado a la comunicacion

Intranet

NA

Envio de informacién , mails

inexistencia de un drea o puesto
exclusivo dedicado a la comunicacién

Comunicacién de
Lideres

RRHH
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.Comunicacidn entre los jefes de drea dedicacién de tiempos - No ‘ : . ) Co
Aumentar la cantidad de . : . 4 . .
. ., .\ R Capacitaciones, Que me informen cuél es el impacto de mi trabajo
Mails : comunicaciones, mejorar su Si ) . o
) o desarrollo de carrera en el negocio durante todo el afio
, disefio. ) ) .
T -
Compromiso - Concientizacién No
Compromiso de los jefes ‘ * Concientizacion - Desarrollo de carrera. -Que se tomen en cuenta mis ideas
Aumentar la cantidad de Reconodimiento de o
Mails comunicaciones, mejorar su. Si logros Que el lider de feedback del trabajo del area
disefio. 8ros. ‘ R
E
Compromiso de losjefes -~ Concientizacion - No
dal e
: . . ' S . : . ) Que me informen cual es el impacto de mi trabajo
tiempos de trabajo . dedicacién de tiempos : Si ) Desarroflo de carrera . np o |
e . ) . en el negocio durante todo el afio
lw . . Aumentar la cantidad de
G g Mails . comunicaciones, mejorar su - No -
- ‘ disefio.
h _3% M .
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elaboracién de esta informacion y el disefio de los planes para llevar adelante un flujo de
comunicacién, requieren de valores organizacionales que estan directamente vinculados
con la eficacia® y eficiencial® de la tarea. Y estos dos pardmetros estaran vinculados
directamente con el compromiso que el trabajador asuma basado en la confianza que
posee acerca de sus directivos y del éxito de su empresa. Por eso la confianza, seguin
Jaques'?, constituye un atributo de la personalidad normal que refuerza la interaccién
colaborativa entre la gente. Su presencia supone credibilidad, construccion y espiritu de
colaboracién.

Es asi que se necesita que los lideres y directivos de la organizacién trabajen en la
alineacién de las unidades organizacionales y de los colaboradores, la cual posee como
objetivos centrales la creacion de una visién comdn sobre el negocio, la determinacion de
los elementos de la cultura organizacional, las pautas generales de comportamiento a fin
de establecer criterios para la toma de decisiones, esencial para llevar adelante el plan.

Este proceso de alineaciéon y comunicacion se desarrolla verticalmente para que cada
parte del negocio, los departamentos y dreas que lo componen contribuyan a cumplir con
los objetivos de mas alto nivel y a su vez puedan desempeiiar su estrategia a nivel interno.
Sin embargo, es necesario que también se desarrolle horizontalmente a fin de que la
organizacion materialice las sinergias desde:

e Brindar una propuesta integrada de valor para el cliente.

e Consolidar la marca corporativa durante cada experiencia de cliente.

e Compartir el conocimiento y las mejores practicas en toda la empresa.

e Ampliar las capacidades de los empleados.? '

La alineacién de todos los empleados comienza cuando los lideres de cada grupo impulsan
los programas de comunicacién, los cuales deberan planificarse y administrarse
transmitiendo la estrategia de cada afio “por lo menos siete veces y de siete maneras
diferentes”. En estas acciones el rol del lider ser4 clave ya que es el motor propulsor de la
difusion de los programas. Posteriormente al conocimiento y entendimiento de la
estrategia por parte de todos los miembros, la organizacién deberd proveer un mensaje
claro acerca de la vinculacién de los objetivos personales con los de la empresa, a fin de
_que se trabaje con mayor compromiso en todas las areas.

% Definicién extraida del diccionario de la Real academia espafiola. (Del lat. efficacia). “Capacidad de lograr el
efecto que se desea o se espera.”

10 pefinicidn extraida del diccionario de la Real academia espafiola.(Del lat. efficientia). “Capacidad de
disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado.”

1! Jaques, Elliott. "Requisite Organization". Editorial: Cason & Hall and Cp. Publishers. 1998.

12 |bidem 3. P4ginas: 190-196..
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Liderazgo y cumplimiento de objetivos

Lo anteriormente expuesto nos lleva a abordar los conceptos de liderazgo que se
enumeran a continuacion para poder encuadrar la importancia de este rol:

“El liderazgo se caracteriza por concebir una vision de lo que debe ser la
organizacién y generar estrategias necesarias para llevar a cabo la vision.”13

“El liderazgo gerencial es el proceso de dirigir e influir en las actividades de los
miembros del grupo relacionadas con las tareas.”?4

Teniendo en cuenta que el liderazgo es una tarea que se asume al empoderarse de un
determinado rol dentro del organigrama de la empresa, vemos que, al asumir ese papel
las personas se manifiestan como lideres de acuerdo a las competencias personales que
poseen. Esto permite que existan diferentes estilos de liderazgo:

Autoritario: “Es aquél que toma las decisiones que involucran al grupo. No permite
la participacion para la discusion del plan y establecimiento de metas. {...)
Suministra informacién parcial o sectorial. Es el duefio de toda la informacién.
Maneja este recurso como base de su poder.”1>

Paternalista: “Pseudo autoritario por ser una forma encubierta del autoritario.
(..)Abre la participacién, pero él es quien formula los objetivos, toma todas las
decisiones y distribuye los trabajos.(...) Recibe la informacién externa, la procesa,
la filtra, luego la suministra”6

Liderazgo orientado a la tarea: Orientado a que las tareas se hayan cumplldo

definiendo el trabajo y los roles necesarios, ordenando estructuras orientadas con
el fin Gltimo de planificar, organizar y controlar. Este tipo de liderazgo utiliza la
comunicacion sélo para los temas de desempefio especificos de la tarea.

Liderazgo orientado a las personas o las relaciones: Es el opuesto al anterior. Esté
completamente orientado en organizar, hacer de soporte y desarrollar sus

“equipos. Es un estilo participativo, y tiende a empoderar al equipo y a fomentar la

colaboracion creativa.

Laissez-Faire: “Lider. coyuntural o de transicién. {..) no formula objetuvos (...) el
grupo se siente desorientado”?’ En este tipo de liderazgo, la comunicacién formal
muchas veces es omitida y este terreno se gana ampliamente por las redes de
comunicacion informal del grupo, trabajando de acuerdo a la interpretacién que se
genera del futuro préximo.

Democratico o participativo: “La productividad estara relacionada con los objetivos
grupales y no con los del lider. {...) Los integrantes se hallan comprometidos en la

13 Kotter, John P. The Leadership factor. Editorial: Free Press. 1998. P4gina:153

4 stoner, T. y Wankee, C. Administracién. Editorial: Prentice Hal. 1989. Pagina:99
15 |bidem 7. Paginas: 303 - 321.

16 |hidem anterior

17 bidem anterior
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tarea”'® El grado de comunicacién es alto y permanente haciendo participe al
"equipo de los datos claves para trabajar y esto genera el compromiso del equipo
desde el involucramiento del mismo en la toma de decisiones.

e Carismadtico: Liderazgo que fomenta la admiracidén del lider, ya que la persona cree
mas en si mismo que en su equipo de trabajo. La comunicacién es la clave para
dirigir las acciones de los colaboradores y monitorear sus acciones. La informacion

_ se comparte de manera parcial.

e Transformacional: Este tipo de liderazgo se manlflesta “cuando los lideres y
seguidores trabajan juntos para avanzar a un nivel superior de moral y
motivacion”1?..Aqui la comunicacién es clave y debe ser transparente en todo el
equipo ya que cada uno de los participantes tiene un rol activo y protagdnico en el
funcionamiento de la organizacion.

Definidos estos conceptos, vemos que cada lider adoptard& un mecanismo de
comunicacion diferente a la hora de transmitir mensajes a su equipo de trabajo. De
acuerdo al tipo de organizacién que estemos observando, veremos prevalecer un tipo de
liderazgo por sobre otro, pero eso no significa que este estilo sea unificado para todos los
lideres. Por este motivo Gémez, Luis y Balkin, David definen la importancia de la -
comunicacién vinculada al liderazgo realizando la siguiente referencia: “Para gestionar y
mejorar el rendimiento de los empleados los directivos tienen que analizar las causas de
los problemas relativos al rendimiento, dirigir la atencién del empleado (...) asi como
utilizar una comunicacién centrada en el rendimiento”.20

Es asi como vemos que el funcionamiento de la organizacidn sélo puede llevarse adelante
si y sélo si, la totalidad de los empleados comparten el conocimiento de la empresa y
vislumbran la importancia de las metas establecidas para la administracion de la
compafiia.

10.5 Vinculacién de objetivos y el trabajo de los colaboradores

En la mayoria de los casos de empresas, el plan estratégico, su presupuesto y los
principales objetivos del negocio son transferidos a los cuerpos directivos, CEO's y en
algunas ocasiones a los gerentes de las instituciones.

Este es el inicio de los programas de comunicacidn exitosos que luego seran la clave para
- disefiar los objetivos por pais, unidad de negocio o por sector con el fin comunicarlos por
medio de un plan de cascada dentro del organigrama, el cual disefia un esquema de la
organizacién que permite identificar las relaciones jerarquicas y competencias vigentes
dentro de la empresa y la interrelacién entre los roles de distintas areas.

12 |hidem anterior

19 Bass, Bernard y Riggio, Ronald. Transformatlonal Leadership. Editorial: Lawrence. Segunda edicién. 2006. Pagina 98
20 Gémez, Luis; Balkin, David y otros. Gestién de recursos humanos. Editorial Pearson Education. Quinta Edicién. Madnd
2008. Pagina 35.
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Teniendo en cuenta que el objetivo final de cualquier estrategia es definir la direccién del
negocio, las empresas deben tener especial cuidado a la hora de decidir el mecanismo de
ejecucion de la estrategia y transferirla a los objetivos de trabajo de los empleados.
Bossidy Larry y Charan Ram definen en una de sus obras que: “Un plan estratégico
contemporaneo debe ser un plan de accidn en el que puedan confiar lo lideres del negocio
para alcanzar los objetivos del mismo. Al crearlo, en tu cardcter de lider debes preguntar si
tu organizacion puede hacer las cosas que son necesarias para lograr las metas y cémo
puede hacerlas.”?!
Es por esto que uno de los roles claves del lider actual serd como llevardn adelante el
disefio de los objetivos llevados a la accién en la ejecucién de las tareas de sus equipos de
trabajo. Muchas organizaciones poseen en la actualidad planes estratégicos con marcadas
visiones a futuro pero los objetivos de sus empleados no se condicen con dicha meta, lo
.cual lleva a generar grandes pérdidas de rentabilidad en los negocios.
Es por esto que la clave para disefiar los objetivos que seran comunicados al cuerpo
operativo de la empresa es el reconocimiento y la definicion de los aspectos mads
importantes que respaldan la estrategia.

Es asi que la mayoria de las empresas que logran el éxito en sus negocios son las que
desarrollan evaluaciones de desempefio vinculadas a la definiciéon de estos objetivos.

Luis Perez Van Morlegan, en una de las obras que se han analizado en esta maestria,
enunciaba que “la evaluacién de los empleados (cualesquiera fuera su nivel jerarquico)
permitira:

e Proporcionar una adecuada retroalimentacién a los empleados evaluados, para
que corrijan estilos de trabajo que pueden ser ineficientes desde la perspectiva del
estilo de gestién organizacional.

e Generar una relacién mas cercana y basada en objetivos entre jefe y subordinado;
permitiendo favorecer una comunicacion mas abierta y franca entre ambos, de
manera tal que el jefe pueda explicitar como quiere que el subordinado realice la
tarea y el subordinado resolver como diagramar, realizar y presentar su trabajo
acorde con los parémetros fijados por su jefe y por la empresa.”??

La evaluacion de desempefio es la llave maestra que cada lider posee para comunicar a los
miembros de su grupo de trabajo que es lo que se espera de ellos, en que tiempo se
espera que se logre ese objetivo, como asi también cual es el plan de trabajo para hacerlo
y como trabajar con una direccién y una meta determinada. Esta instancia proporciona un
espacio de comunicacién formal que sera la clave para que el empleado sepa cual sera su
aporte en los resultados del negocio. Sin esta instancia formal de comunicacidn es dificil

21 Bossidy, Larry y Charam Ram. El arte de la ejecucién en los negocios. Editorial Aguilar. Primera Edicién, Argentma
2003. Pagina 223.

22 yan Morlegan, Luis y Avyala, Juan Carlos. La gestién moderna en recursos humanos. Editorial Eudeba. anera edicién.
2012. Pagina 399.
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que los empleados se notifiquen de como vienen trabajando, y que se necesita de ellos
con vision a futuro lo cuél serd el eje central del compromiso que cada colaborador
adquiera con el objetivo a realizar. '

Esta accién de comunicacion requiere de un lider que comprenda el trabajo de su equipo,
que sepa como los objetivos estratégicos se transforman en objetivos operativos y que
disefie metas alcanzables y superadoras para cada uno de los miembros del sector, con el
tiempo suficiente y las instancias de feedback necesarias para obtener buenos resultados
a la hora de realizar las mediciones del cierre de periodo que impactan directamente en la
rentabilidad global del negocio.

Para esto, y como premisa fundamental del éxito de la gente, el lider debera estar en
condiciones de comprender que “la estrategia a nivel corporativo es el medio para asignar
recursos entre todas las unidades de negocio. Sin embargo, no debe ser simplemente la
suma de esas partes. Si lo fuera, entonces las unidades de negocios podrian simplemente
actuar de manera independiente (lo cual seria mejor para ella, porque no tendrian que
llevar la carga del liderazgo corporativo). Los lideres corporativos deben agregar valor a
las estrategias creadas a nivel de las unidades de negocios.??

Frente a este desafio es que los lideres deben vincular correctamente el proceso de la
estrategia antes definida con el proceso de ejecucién operativo de los colaboradores,
recordando siempre que cuanta mas informacion conozcan el lider y su equipo de trabajo,
mas cerca estardn ambos actores de realizar una correcta definicion de objetivos
alcanzables.

Asi el proceso de la definicion de la estrategia determinaré hacia dénde va el negocio,
mientras que la determinacién de la estrategia operativa determinara el camino que
deben seguir las personas que componen dicha empresa.

La estrategia operativa y la definicién de objetivos anuales posteriores a la evaluacidn de
desempeiio del ciclo anterior, seran sélo el inicio del trabajo que el referente del equipo
deberé desarrollar para alcanzar las metas, ya que el lider es el Unico responsable de
supervisar la evolucién de las tareas a fin de alcanzar los resultados planificados. _
“El lider debe fijar metas, vincular los detalles del proceso de las operaciones con los del
_personal y de la estrategia y encabezar revisiones operativas que agrupan a la gente en
torno al plan operativo. (...) Debe enseiiar a su gente la manera de hacer las cosas.”?

Muchas veces la capacidad de establecer metas realistas y alcanzables se debe al
profundo conocimiento del negocio que posee el lider, pero también esté ligado a las -
asignaciones presupuestarias que cada sector tendran para alcanzar los objetivos. Si bien
este no es el tema central de estudio de la presente tesis es importante sefialar que para
llevar adelante un plan operativo de manera exitosa, muchas veces se requiere contar con
un presupuesto que permita alcanzar las metas, evitando asi que cada empleado posea

- 23 Ibidem 21. Pégina 229
2 thidem anterior. Pagina 280
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objetivos demasiado ambiciosos por la falta de recursos para cubrir esas metas, lo cual
genera en las personas un efecto de presion y desmotivacién que dificulta el éxito de la
gestion.

10.6 Mas alla de los objetivos

‘Como punto complementario a la definicion realista de objetivos creo fundamental
mencionar las palabras que Etkin escribié en una de sus obras. “La organizacién no sélo
.estd preparada para cumplir objetivos. No sélo se mantiene si es eficaz, si cumple sus
propdsitos. Si funciona es porque tiene algin grado de viabilidad, es decir, posibilidad de
satisfacer sus requerimientos internos o de sostenerse a si misma. Los objetivos le dan
sentido para su desempefio, pero no una condicidn de existencia. Los objetivos no son
determinantes de su continuidad {(...) Es sabido que el valor de una empresa (...} esta dado
por su cohesidn y la fuerza para llevar adelante sus proyecciones. (...) -El desarrollo de su
potencial humano también requiere un.ambiente y condiciones dignas de trabajo.”2*

Por esto es importante que la gestion de desempefio ligada a objetivos esté
directamente vinculada a los resultados en el puesto de trabajo y sea gestionada con
transparencia bajo un sistema de benéficos acordes al reconocimiento de los logros del
trabajador. ’

Sumado a estos factores se requiere un programa de comunicacién permanente en donde
cada colaborador sepa hacia donde esta yendo la empresa, cdmo son los resultados, qué
dificultades se presentan y cuél es el estado. del negocio. Todo lo anterior se debe dar en
un programa que permita identificar qué informacién e incentivos se otorgan a cada nivel
de la estructura jerarquica, realizando programas diferenciados de acuerdo a los tipos de
puestos existentes (un puesto de operario no tendra las mismas caracteristicas que un
. puesto gerencial).

En lo referente a la evaluacién de desempefio, en la medida que esté vinculada coh los
objetivos, permitird que esta sea monitoreada y medida por factores mayormente
objetivos. En materia de evaluacion de personas una de las principales tareas a llevar
adelante es eliminar la subjetividad en los resultados, por eso, a la hora de vincular
objetivos medibles y relacionados con la rentabilidad con las personas, garantizamos un
requisito minimo de objetividad en la medicion de resultados.

“La medicién cuantitativa ofrece una serie de ventajas que permiten soslayar y desarmar
resistencias porque: '
e Siesta bien medido el resultado no ofrece discusion.
e El trabajador obtiene la recompensa prometida si alcanzé el nivel de logros
previstos. : :

25 Ibidem 4. Pagina 45-46
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e El empleador no tiene por qué recompensar logros no alcanzados.
e Se puede ligar directa y facilmente el resultado de la medicién con la recompensa
a otorgar.”26

Es aqui importante detenerse en el concepto de que las empresas que poseen un
organizado y transparente sistema de beneficios y compensaciones, como asi también
circuitos de desarrollo de personal, logran alcanzar sus resultados y permiten que la
organizacion sobreviva en el tiempo, ya que los individuos que la componen encuentran
incentivos en el corto, mediano y largo plazo para continuar trabajando con compromiso y
permaneciendo en la empresa.

También es importante que cada lider este presente para dar feedback y fomentar el
reconocimiento no formal de sus empleados, con el fin de generar promociones de
puestos en el caso de que un empleado haya obtenido una alta performance.
La comunicacién, el clima de trabajo, el reconocimiento de los logros, la escucha activa
de colaboradores son factores claves para obtener el compromiso de la gente, no siendo
menos importantes las escalas de compensaciones y beneficios por puesto.

10.7 La comunicacién como eje de articulacién del inicio del éxito

El término comunicacién se define como la accién y efecto de comunicar o comunicarse y
también como el trato o acto de la correspondencia entre dos o0 mas personas. %’

En la actualidad este es uno de los factores de mayor relevancia a la hora de gestionar una
empresa, ya que un buen plan de comunicacién sera el principio de una gestion
transparente y dara sentido a cada una de las acciones que se realizan en la organizacién,
“estableciendo una vision compartida entre las partes que motive al cumplimiento de
objetivos.

“Por este motivo hace falta una comprensién de la-gestién comunicacional que subyace
en la concepcion de la estrategia empresarial, pues se sigue de su naturaleza unificadora
de las fuerzas colectivas que concurren a la operacién , la necesaria explicacion de una
parte y comprensién de la otra (no obstante en rigor, quién tiene la obligacién de
explicarse tiene mayor responsabilidad). Del mismo modo es vital que esta concepcién
fluya desde las alturas de la alta direccion.”?8

Es asi como el crecimiento de las habilidades de los directivos en materia de
comunicacién deben ser directamente proporcionales a la ocupaciéon de un cargo
jerdrquico de mayor responsabilidad dentro de la estructura organizacional. Hace menos
de quince afios, las denominadas habilidades blandas, que estan definidas como aquellas

26 Ibidem 22. Pagina 400

27 Pefinicién extraida del diccionario de la Real academia espafiola. { Del lat. communicatio, -Gnis)

28 Garrido Francisco. "Como comunicar la estrategia en forma eficaz". Articulo de Harvard Deusto Business Review, a
partir de su trabajo en Editorial Deusto. N2 de ref 3322: 2010. P4gina 17 :
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destrezas que se vinculan con la experiencia de relacionarse con las demés personas, no
tomaban real protagonismo en los estratos mas altos del organigrama. En. general los
perfiles directivos debian tener un perfil técnico y profesional. Sin embargo y como
consecuencia de la evolucién de las sociedades a nivel mundial y el cambio dentro de los
mercados de trabajo, en la actualidad no se concibe la figura de un lider sin estas
~habilidades y, en las empresas que aln lo mantienen, los inconvenientes que se presentan
son bastante grandes a la hora de gestionar organizaciones para generar resultados.

Es por esto que la comunicacion de la estrategia serd el puntapié inicial para la gestién
efectiva. Ese momento es clave. para el inicio de un nuevo ciclo de trabajo que tendra
posteriormente, nuevas metas que marcaran los logros, resultados y el camino a seguir
por la totalidad de los individuos.

Asi la comunicacidn de la estrategia se convertird en “un proceso continuo e interactivo,
en el que se deben producir espacios de sintonia entre los involucrados. (...) Cuando el
acto comunicativo ocurre, la transaccién de estos mensajes coproducidos se genera a v
través de una relacién no lineal de las partes: por un lado, un sujeto que, en teoria busca
transmitir significado, para lo cual debera buscar cédigos apropiados (compartidos) que
le permitan generar una interaccion contintia con los auditorios particulares y generales
de la organizacion (sus partes, colaboradores y superiores).”??

Es aqui cuando debemos retomar el tema enunciado en el apartado anterior de esta tesis
“Naturaleza del problema” en donde se define la importancia de los valores
organizacionales vinculados con la misién y la vision organizacional.

Los valores organizacionales son compartidos porque marcan fas normas o reglas
establecidas por la organizacion, determinando en que “cree” su equipo y como “son” sus
miembros. Cuando una organizacion y sus participantes viven en un entorno de valores
compartidos, estos toman una dimension social dentro de la empresa, aunque cada
individuo continlie actuando de manera independiente e individual, todos los miembros
suelen tener una dimensién compartida.

Este es el primer hito que marca la gestidon exitosa de las organizaciones en materia de
trabajo con sus equipos de colaboradores y no es tarea facil transmitir valores
compartidos o impartidos.

Los valores se vinculan con la cultura y estos determinan la manera en la cual se trabaja en
esa empresa y también son la clave para mantener equipos de alto rendimiento, con una
fuerte dosis de motivacién y un liderazgo positivo basado en la comunicacién entre sus
miembros desde una creencia compartida.

Sin embargo, en la mayoria de los casos Ia inexistencia de valores compartidos o, la
ausencia de lideres que fomenten el ejercicio de estos valores, lleva a la organizacién a un.
proceso de degradacién en donde cada una de sus partes se encuentra desmotivada,

2 ibidern anterior.
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trabajando de manera individual, sin una visién de equipo y lo que es peor, sin visién de
futuro.

No debemos dejar de mencionar en este tema, que a veces existen organizaciones en
donde sus miembros no comparten la totalidad de los valores impartidos, y sin embargo
pueden llegar a construir una visién de futuro basada en el trabajo colaborativo y los
puntos en comun. De todas formas, hay que tener en cuenta que la organizacion debe
ejercer un trabajo permanente para que los valores sean uniformes a todos los miembros
de los equipos de trabajo con el fin de garantizar la obtencion de mejores resultados a
largo plazo.

Los valores compartidos deben mantenerse como una creencia acerca del modus
operandi que influye en el desarrollo de las tareas de los miembros participantes y de la
" organizacién como un todo en si mismo sembrando los cimientos para la cultura
organizacional y generando un sentido de pertenencia entre las partes.

Esta es la clave del inicio y mantenimiento de los sistemas de comunicacion que deberan
~ implementarse y retroalimentarse permanentemente para generar la correcta difusion de
valores, estrategia, planes de accién y finalmente objetivos individuales de los equipos de
trabajo.

10.8 Los valores compartidos, la identidad y el engagement

Definidos los conceptos anteriores y marcada su importancia dentro de la gestion,
quedara pendiente realizar una distincion entre dos tipos de valores compartidos. Segin
Diaz Llorca, Carlos estos valores se componen por valores estratégicos y los valores
técticos. '

Los valores estratégicos son aquellos en los que se trabaja para alcanzarlos en el tiempo y
que han sido enmarcados dentro de la entidad, la misién y la vision.

Los valores tacticos, sin embargo, son los valores criticos con los cuales la organizacién
debe comprometer sus energias en su forma de actuar. Estos valores deben guiar la
conducta cotidiana de todos los miembros.

A su vez se clasifican en:

e Valores éticos: conjunto de valores que tienen que ver con el cédmo nos
relacionamos con los demas.

"o Valores Practicos: valores que tienen que ver con el cOmo actuamos en nuestro
trabajo. : '
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« Valores de Desarrollo: son aquellos valores que tienen que ver con el cémo
creamos y generamos ideas para el desarrollo de la organizacién.3¢

Estas definiciones permiten clarificar que tipo de valores se presentan en cada situacién
organizacional y cdmo se reflejan en acciones, tal y como lo muestra este cuadro
ejemplificador del mismo autor:

TASIFICACION DELOS VALORES A GERENCIAR
S ENLASORGANIZACIONES ..o

]DADo wesirg
: comportamiento (;C6mo somos?)

I = HOTRR:
§ MISION orazon deser
{:Para qué existimos?)

ETICOS o cbmo nos
relacionanos con ¢l entorno

PRACTICOS g ¢dmo nos
relacionamos endre nosotros

DE DESARROLLO o chmo
trecemos

Figura 1: Clasificacion de valores compartidos. Diaz Llorca, Carlos. Hacia una estrategia de valores en las organizaciones.
Pagina: 46

Los valores tacticos y estratégicos seran la clave para la instrumentacion de la gestion
operativa de la organizacion.

“Comunicar la estrategia, o comunicar apropiadamente la estrategia (...} asume los efectos
de la suma de procesos que nos llevan a la concepcién de la estrategia en la empresa
(pensamiento estratégico), sistematizacion de la estrategia (planificacidn estratégica),
puesta en practica (operacionalizacion) y, a partir de ello, la basqueda de la apropiada y
fiel traduccién a los auditorios operativos y no operativos. Sin embargo, la organizacién
completa requiere de este insumo, que transversalmente enlaza y orienta al sistema: es la

30 Diaz Llorca, Carlos. Hacia una estrategia de valores en las organizaciones. Editorial Balcén. La Habana. Primera edicién.
2006

Lic. Rocio Tallarico Strano 24




Maestria en Administracion (UBA) Tesis

transversalidad de la comunicacién, que expresa la interaccion sistematica de las
partes.”3!

Con este proceso de comunicacion definido se determinara lo que se denomina Identidad
corporativa.

Segun Joan Costa, es el propio ser o ente (lo que es, existe o puede existir) mas su entidad
(su esencia, su forma y valor). La identidad es pues la suma intrinseca del ser y su forma,
autoexpresada en el conjunto de rasgos particulares que diferencian a un ser o una
organizacidon de todos los demds. La idea de identidad supone la idea de verdad, o de
autenticidad, puesto que identidad significa, sobre todo, idéntico a si mismo.*?

Segun Leonardo Schvarstein, la identidad “se materializa a través de una estructura que
es la forma que asume una organizacién en un aqui y ahora en concreto.”*

Es importante que los planes se disefien en base a esta identidad, fomentada
permanentemente con los planes de comunicacién que llevaran adelante las empresas de
manera individual o colectiva a fin de que la identidad se convierta en colectiva, con el fin
de que todos los participantes de la empresa se sientan parte y estén incluidos.

Schvarstein complementa los conceptos anteriores mencionando el modelo de identidad
de la organizacién como un conjunto en el cual interacttan tres ejes diferentes:

e las relaciones: basado en los vinculos que se establecen dentro del entorno
organizacional ya sea con compaiieros, superiores o colaboradores de otras éreas.

e Los propésitos: definidos como el orden que orienta las acciones de las personas
que componen el conjunto.

¢ Los recursos: basados en las herramientas y capacidades que se desarrollan y
emplean para el logro de los propdsitos y el establecimiento de las relaciones.

Sobre estos tres ejes existen tres procesos diferentes que son Ia adjudicacién de roles, la
capacitacién y la productividad.? '

Estos procesos interactian entre si y se retroalimentan cada vez que existe algtn
movimiento dentro del conjunto organizacional, motivo por el cual cada uno de los ejes
debe estudiarse con especial atencion a fin de que la informacién y la identidad
corporativa se transmita por todo el sistema.

A continuacion se presenta la figura en la cual el autor define el conjunto organizacional
de interacciones:

31 |bidem 28 _

32 Costa, Joan. La comunicacién en accidn: informe sobre la nueva cultura de la gestién. Editorial: Paidos ibérica. Primera
edicion. 1999. Pagina 53.

33 schvarstein, Leonardo. Disefio de Organizaciones. Tensiones y Paradojas. Editorial: Paidos. Primera edicién. 1998.
Pagina: 409

34 Ibidem anterior.
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Roles Capacitacién

Productividad

CAPACIDADES
EXISTENTES

L

PROPOSITOS

Figura 2: Modelo de identidad de la organizacién y su interaccién con el medio. Schvarstein, Leonardo. Disefio de
Organizaciones. Tensiones y Paradojas. Pagina: 411

En paralelo con la construccién y difusion de la identidad, surge la identificacién en los
individuos. Este es un momento importante en donde los lideres juegan un papel clave ya
- que son los que dia a dia muestran el ejemplo a seguir de la organizacién dentro del sector
que presiden. En la identificacion es en donde se consolida el acto de reconocer la
identidad de un sujeto, esto es, el acto de registrar y memorizar de modo inequivoco
aquello que lo hace intrinsecamente diferente de todos los demas y al mismo tiempo,
idéntico a si mismo o a la organizacién.

Aqui juega un papel preponderante la cultura organizacional, ya que “el fenémeno
cultural es posible debido a la comunicacion en diversas instancias de interaccion
interpersonal, grupal, organizacional y social.(...) Si bien los sistemas empresariales
proporcionan estabilidad a las estructuras de comportamiento en los sujetos, al seftalarles
cual es su papel y al definir cémo deben comportarse con relacion a su cargo, esto a la
vez colabora con la reduccién de los espacios de incertidumbre que experimentan {...) Si
bien tales imposiciones de los marcos culturales empresariales tienden a su vez a limitar la
autonomia, en ciertos aspectos la creatividad e incluso la innovacién, pautando las formas
de socializacién de los sujetos en el interior del sistema (los excesos del sistema son
coordinados entre los extremos y controlados por los patrones “permitidos” de
comportamiento), son propias del marco normativo que fija las pautas de interaccién y
conductas aceptadas: son las “formas de hacer cultural” en las empresas.

En el mayor numero de sistemas, la independencia tiende a ceder espacios a la
interdependencia de los sujetos y ello, a su vez, la retroalimenta. Quien no se integra en el
sistema ni en cémo se hacen las cosas en él, tiende a aislarse (lo no integrado se
desintegra).La instalacion de una cultura propia de la empresa surge de las naturales
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individualidades de sus componentes, de las actitudes de sus directivos y de las acciones
historicas de sus miembros.”?>

Las empresas mantienen un proceso circular de permanente interaccion entre sus partes,
por eso la cultura y la comunicacién juegan un papel clave a la hora de integrar las
diferentes estructuras organizacionales con el fin de generar unificacién de criterios y
sobre todo, acercamientos en materia de desarrollo de tareas en puestos de trabajo, ya
que todos coinciden con ciertas creencias que los identifican y esto permite que puedan
trabajar de manera més uniforme.

Junto a todos estos factores que deberdn ser motorizados por cada uno de los
responsables de la organizacién, existe también otro factor que en los ‘Gltimos afios ha
tomado especial relevancia: el engagement, definido segin Baldoni, John en Harward
Business Review como “La gente que quiere venir a trabajar, entender sus puestos de
trabajo y saber cémo su trabajo contribuye al éxito de la organizacién.”3®

Esta definicion refleja un claro compromiso por parte de los colaboradores en donde ellos
mismos se sienten involucrados en los resultados globales y sobre todo, al lograr que los
empleados tengan en claro su papel, se consolida el resultado en cumplimiento de metas
ya que ellos tienen lo que necesitan para cumplir con su tarea, y se puede ver la conexién
entre su rol y el propésito general de la organizacién, lo cual genera mayores niveles de
compromiso de todos los colaboradores.

Es asi que Markey Rob®’, define las cuatro claves para consolidar el engagement en los
empleados:

e Los responsables de llevar adelante el éxito del compromiso son los lideres o

~ supervisores de linea, no recursos humanos: Si no existe una confianza real entre
supervisor y subordinado no se podré llevar adelante ninguna estrategia de
compromiso masiva o individual con la empresa. .

e Los supervisores de las dreas deberdn aprender cémo comunicarse con sus
equipos de manera sincera y auténtica: Para esto la empresa puede colaborar con
los supervisores armando capacitaciones, sesiones de coaching o las acciones que
considere necesarias a fin de que el lider comience a ser un buen comunicador y
genere confianza en su equipo.

“e Utilizar encuestas y seguimientos: acerca de cémo va el equipo y que se necesita
mejorar tanto en el trabajo como asi también en la relacién con el supervisor.

e Dar espacio para que los niveles operativos realicen propuestas de mejora y
llevarias adelante: Confiar en los equipos de trabajo que se encuentran en
contacto con los clientes y aceptar sus sugerencias para llevar a la practica nuevas

35 lhidem 28. Pagina: 18

36 Baldono, Jonh. Harvard Business Review. Publicado en http://blogs.hbr.org/2013/07/employee-engagement-does-
more/

3 Markey Rob Harvard Business Review. Publicado en http://blogs.hbr.org/2014/01/the-four-secrets-to-employee-
engagement/
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técnicas de gestion de la organizacién genera compromiso de los empleados sobre
todo en la accidn de sentir que sus aportes son tenidos en cuenta.

Sobre la definicion de estas claves, vemos que en las organizaciones se suelen presentar
algunos inconvenientes. El primero es que muchas veces la carga de trabajo diaria de las
areas hace que los espacios de comunicacién sean reducidos y quizés de poca calidad.
Recientemente se va incrementando la necesidad de incorporar este recurso en la agenda
de los altos ejecutivos y este es un evento clave a la hora de obtener buenos resultados
al finalizar el ciclo.

El segundo se refiere a que, en la actualidad, muy pocas empresas realizan. controles y
seguimientos claros a las actividades de gestion de la comunicacidn a nivel interno, lo cual
hace que se dificulte la generacién de alternativas de comunicacién a tiempo, en caso de
que haya pocos espacios de intercambio de comunicacidn en las distintas areas.

El tercero y aiin mas dificil de controlar y cuantificar, esta dado por el seguimiento acerca

de las acciones que los jefes o supervisores llevan adelante para dar espacio a las ideas

nuevas u opiniones de los niveles operativos (empleados que no poseen un puesto de
liderazgo).

Muchas veces las personas, cuando no se sienten escuchadas por su superior directo,
tienden a generar espacio para la desmotivacién o los canales de comunicacién informal.
El desafio de las organizaciones actuales es generar un espacio de confianza mutua,
donde todos los colaboradores tengan espacio para manifestar sus inquietudes en caso
de que estos procesos de comunicacién con el superior no funcionen de la manera
esperada.

Por dltimo, es importante mencionar que uno de los factores que es afectado
directamente por los procesos de comunicacion es fa motivacién.

La motivacion de acuerdo al concepto de Stephen Robbins es definida como “los procesos
que dan cuenta de la intensidad, direccién y persistencia del esfuerzo de un individuo
por conseguir una meta”.32

A su vez Fred Luthans define que “etimoldgicamente, el término motivacién deriva de la
palabra latina movere que significa mover. La motivacion es un proceso que inicia con una
deficiencia fisiolégica, psicolégica o necesidad, la cual activa un comportamiento o
tendencia que se dirige a una meta o incentivo. La clave para comprender el proceso de
motivacién radica en el significado de las necesidades, las tendencias, los incentivos y las
relaciones que surgen entre ellos”.?°

38 Robbins, Stephen P. “Comportamiento Organizacional.” Décima Edicién. Editorial Pearson Prentice Hall. México. 2004.
_Péagina: 63. '

39| uthans, Fred. “Comportamiento Organizacional”. Undécima edicién. Editorial Mc Graw-Hill Interamericana. México.

2008. Pagina: 157
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Esta relacién se expresa en el siguiente cuadro:

Necesidades Tendencias Inicentivos

Figura 3: “Modelo de motivacién”. Luthans, Fred. “Comportamiento Organizacional”. Pagina 158.

La motivacién es la clave para obtener el compromiso de los colaboradores y funciona
como el motor propulsor que genera la necesidad de que el individuo efectué diversas
acciones que lo involucren con los resultados finales de la organizacion. Por eso, la
comunicacion es uno de los principales motores de la motivacién ya que el individuo
permanecera involucrado en los resultados de la organizacién si y sélo si, recibe y
comprende la informacién acerca de qué es lo que pasa en la empresa, porqué suceden
esos acontecimientos y cudl es su funcién dentro de ese proceso para articular la
necesidad de gestion como motor del compromiso de trabajo.

Finalizada la exposicion de estos puntos podemos decir que dentro de este marco tedrico
se resumieron los conceptos de mayor relevancia para dar un encuadre bibliografico al
andlisis de situacién que se presentara en el préximo apartado.

11. Andlisis de Situacion
111 Introduccién

En el mundo moderno, la comunicacion ha tomado especial protagonismo en la vida de
las personas ya que los avances de las tecnologias, las redes sociales y los medios de
comunicacion son parte de la vida habitual y diaria de los individuos del mundo entero. Ya
no existen fronteras geograficas que dificulten el acceso a la informacién, dado que el
mundo globalizado nos permite encontrar por medio de internet cualquier tipo de dato
acerca de una tematica o una organizacién.

En la actualidad, cualquier usuario puede subir informacién a internet y en segundos esta
puede ser observada por millones de personas en el mundo entero.

Es por esto que las empresas se ven en la obligacién de gestionar la informacion externa e
interna con el fin de garantizar la correcta divulgaciéon de la marca y favorecer circuitos
comunicacionales que generen imagen positiva en sus colaboradores y en los
consumidores del mundo actual.

En los ultimos quince afios podemos observar que las empresas que componen nuestro
objeto de estudio (multinacionales de consumo masivo de la Argentina) han tomado
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-

especial interés en el manejo de la informacién que se transmite a través de los canales
formales e informales. A o

A medida que este factor fue tomando especial importancia, surgié también la necesidad
de prestar atencidn a los programas de comunicacién internos, con el fin de garantizar la
correcta difusidn de los mensajes institucionales y reducir al minimo los canales de
“comunicacién informales o negativos” que puedan dar como resultado la deficiente
interpretacién de la informacién transmitida o de la informacién omitida.

Es por esto que el presente trabajo se ocupara de analizar los procesos de comunicacion
actuales que este tipo de organizaciones aplican y cuales son sus principales aciertos y
oportunidades de mejora a fin de gestionar de manera efectiva los circuitos de
comunicacion internos.

A su vez, se analizara el impacto que genera en el grupo de trabajo de la organizacion el
acceso a la correcta difusion del plan de gestion de la empresa y como este impacta en el
desarrollo de la tarea diaria de cada uno de los miembros participantes,
independientemente de cudl sea la actividad que realice.

Para ello se han analizado diversos datos que permitirdn un mayor acercamiento a la
comprension del tema analizado los cuales se describirdn en los siguientes apartados.

11.2 Entrevistas

Teniendo en cuenta que el presente trabajo pretende realizar un diagndstico basado en el
relevamiento de la realidad de la situacidon de empresas de consumo masivo de la
Argentina, se han seleccionado tres lideres gerenciales y directivos de algunas de las
organizaciones multinacionales mas importantes que poseen sede en Argentina.

Las entrevistas se llevaron adelante entre Mayo y Julio de 2014, teniendo cada una de
ellas una duracién aproximada de una hora treinta minutos.

Previamente se disefid una bateria de preguntas orientadoras a fin de que las entrevistas
tuvieran un formato semi- estructurado. Las preguntas plateadas tuvieron como fin tGltimo
detectar la existencia o no de un plan estratégico, su aplicabilidad y efectividad en la
compafiia y cdmo los procesos de comunicacion se desarrollan en los distintos sectores de
la organizacién teniendo en cuenta también cudl es el tipo de liderazgo existente.

Las entrevistas realizadas fueron:

- Santiago LazarUs del Castillo, Gerente de Recursos Humanos. Nestlé Waters.
Fecha de realizacién: 06/05/2014

- Andénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas.
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Fecha de realizacién: 04/06/2014

-Anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Fecha de realizacién: 23/07/2014

Esta informacioén fue la base para disefiar el esquema de preguntas que luego se incorpord
a las encuestas a fin de verificar la informacién adquirida en esta primera instancia de
relevamiento de datos.

11.3 Encuestas

Con el objetivo de encontrar correlacién y coherencia en la informacién anterior se
realizaron cuarenta y ocho encuestas de manera digital, también bajo el formato semi-
estructurado y con una bateria de preguntas similar a la realizada en las entrevistas.

Como resumen, se detalla la ficha técnica del trabajo realizado:

-Ambito: nacional , .

-Universo: colaboradores de empresas de consumo masivo que trabajan o han trabajado
en estas organizaciones durante los ultimos seis afios.

Para seleccionar a la gente encuestada se tomd como premisa, la siguiente consigna: “Los
participantes debian trabajar actualmente en una empresa de consumo masivo de la
Argentina, o en su defecto, debian haber trabajado en este tipo de organizaciones durante
los Ultimos seis afios.”

Esto garantizard que la muestra es representativa de la poblacidn que se vincula con el
objeto de estudio. . _

-Muestra: se ha recogido un total de 48 cuestionarios.

-Margen de error: No se ha determinado margen de error.

-Recoleccién de datos: se llevé a cabo entre el 1 de junio y el 31 de agosto de 2014 via
internet.

Como complemento de la informacién anterior, cabe destacar que se han encuestado
once personas con puestos de supervision (gente a cargo) y treinta y siete personas sin
liderazgo a fin de verificar la informaciéon mencionada por los altos directivos y gerentes.

Los resultados del relevamiento poblacional se muestran en el gréfico siguiente:
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¢Usted posee gente a cargo?

HS| ENO

1Grafico: Liderazgo en los puestos de trabajo encuestados.

A continuacion se enumera el listado de encuestas realizadas:

Numero de orden

Puesto donde se desempefia/é

Fecha de realizacién de la

encuesta
1 Generalista RRHH jun-14
2 RRHH jul-14
3 Mantenimiento jun-14
4 Administrativo SR ago-14
5 Account Manager jun-14
6 RRHH jun-14
7 Analista de Finanzas ago-14
8 Ventas jun-14
9 Auditoria jul-14
10 Analista de RRHH ago-14
11 Director PCG jun-14
12 Auxiliar RRHH jun-14
13 Pebdn de Mantenimiento ago-14
14 Compras ago-14
15 Administrativo jul-14
16 Repositor jun-14
17 Responsable de inventario ago-14
18 Comercializacion jun-14
19 Supervisor de ventas minorista jul-14
20 Responsable de Empleos- RRHH jul-14
21 Analista de RRHH ago-14
22 Analista de Marketing jul-14
23 Maestranza jul-14
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Namero de orden Puesto donde se desempeiial/é ez di:’cﬂ::;'o" e
24 Ventas jun-14
25 Supervisor de Ventas jun-14
26 Repositor jun-14
27 Control de stock jul-14
28 Ejecutivo de grandes cuentas hipermercados ago-14
29 Supervisor de ventas mayorista jun-14
30 RRHH generalist ago-14
31 Responsable comunicacion jul-14
32 Analista SSr comunicaciones jun-14
33 RRHH jun-14
34 Vendedor viajante jul-14
35 Supervisor de RRHH jun-14
36 Maestranza jun-14
37 Viajante ventas interior jun-14
38 Secretaria de Gerencia General jul-14
39 Analista Sr. de RRHH jul-14
40 Analista jul-14
41 Jefe de Ventas ago-14
42 Jr. RRHH jul-14
43 Jefe de Ventas ago-14
44 Control de gestién jun-14
45 Compras jun-14
46 Responsable de control de stock jul-14
47 SR comunicaciones jun-14
48 Analista de RRHH jun-14

En relacion a la muestra extraida en estas encuestas, las areas de las cuales provienen los
participantes son las siguientes:

Area/puesto donde se desempefia/d
Directorio
2%

Comunicacion
8%

2Grdfico: Areas encuestadas en muestra de datos primarios.
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El resultado de esta recopilacién de datos primarios se vincula con las fuentes secundarias
de analisis que se enumeran en el préximo apartado.

114 Fuentes secundarias de andlisis: presentacién y encuadre

Con el fin de verificar si la informacion relevada en los datos primarios es coherente con la
realidad de las empresas Argentina y en especial, de las empresas de consumo masivo de
nuestro pais, se incluyeron las siguientes fuentes secundarias de consulta: '

-Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina 2013: Este estudio se llevd
adelante por una de las consultoras mas importantes de Argentina y América Latina con el
fin de relevar los procesos de comunicacion que utilizan las empresas y cuéles son las
tendencias a seguir en los préximos afios.
El relevamiento se realizé con 122 casos de los cuéles un 10,7% pertenece a consumo
masivo. ' -

/
- Trabajo de investigacion acerca del “Rol de la comunicacién interna en las empresas
argentinas durante la crisis financiera global de 2009”: Esta investigacién se realizé
durante la crisis a fin de construir un marco de referencia acerca de los mecanismos de
actuacién, en materia de comunicacién, de los profesionales y lideres de empresas dentro
de! contexto de crisis financiera global. :
El relevamiento se desarroll con 40 casos de empresas argentinas dentro de las cuales un
35% participante pertenecian a consumo masivo.

- Investigacién “El impacto de la comunicacién informal y los rumores en las empresas
argentinas”: La investigacion fue llevada a cabo en 2011 por la Asociacién Argentina de
Comunicacién Interna (AAdeCl) con el fin de conocer el surgimiento, circulacién y la
influencia del rumor, como fenémeno de comunicacién informal, en las organizaciones del
pais.

El muestreo se realizd a 56 empresas, de las cuales el 15% pertenecia a empresas de
consumo masivo. :

~“Reporte de Sustentabilidad Arcor 2013": Informe publicado por la empresa acerca de
sus ejes de trabajo sustentable basado en procesos, productos y recursos humanos.

-“Reporte de Sustentabilidad Coca Cola de Argentina 2009-2011”: Informe de
presentacién de resultados de la empresa en donde se plantean los principales ejes de
trabajo en materia de clientes, proveedores, comunidad y recursos humanos.

Estas fuentes permitiran incluir el relevamiento de datos primarios en el contexto a nivel
nacional y vincular esta informacién con las actividades, procesos y mejores practicas que
estan realizando las empresas argentinas, independientemente del rubro en el ‘cual se
desempefien. '
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Finalizada la exposicion de todas las fuentes que serviran de base para desarrollar este
analisis, se presentan a continuacion los emergentes del Analisis de situacion.

115 Plan estratégico: conocimiento del mismo y vinculacion con los
colaboradores

“Haz que tus empleados sepan a donde quieres llegar.”*

Como primer eje de analisis se realizd una consulta acerca de cuantos encuestados
consideraban que conocian el plan estratégico que lleva adelante su empresa.

Durante el relevamiento de datos primarios se verificd que el 33 % de los encuestados no
conocen el plan estratégico de su empresa.

éUsted conoce/conocid el Plan Estratégico de su
Empresa?

= S| = NO
3Grdfico: Plan estratégico de la empresa. Conocimiento o no del mismo.

A su vez, Lazarus del Castillo comenta en su entrevista que: “El plan estratégico completo
es a diez afos y no es algo que se comunique completo. Eso en general no baja. Baja lo
que seria mas operativo u operacional por partes.”4!

Teniendo en cuenta estas premisas podemos inferir que es importante que todos los
colaboradores de la organizacion puedan conocer las directivas del plan estratégico en la
medida que éstas impacten directamente en su puesto de trabajo e influyan en el
desempefio de las tareas que posee su area.

0 Fragmento extraido de nota periodistica a Michael Wolfe en http://www.ehowenespanol.com/
41 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.
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En base a los treinta y dos encuestados que respondieron que si conocian el plan, se
indago acerca de cuales fueron las herramientas tangibles o acciones de comunicacion,
que se utilizaron para darlo a conocer. Algunos encuestados han seleccionado mas de una
accion. Por este motivo, se han recaudado 37 respuestas.

Los resultados se consolidaron en el siguiente grafico:

Si su respuesta fue "SI" por favor mencione: ¢Cuales fueron
las acciones de comunicacién realizadas para darlo a
conocer?

Plan de comunicacién (impresiones, newsletters, mails,
- ~ - L T
intranet, videos, teleconferencias, etc)
Jornadas Outdoor - 11%

Intranet . 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

4Grafico: Acciones de comunicacion del plan estratégico.

Adicionalmente en las entrevistas se ha recolectado la siguiente informacion:

“cada funcidn y cada area arma sus planes operativos y puede planificar sus objetivos,
prioridades o los drivers para llevarlo a cabo y también cudles son los indicadores con los
que lo vamos a medir (..) de ahi deberian bajar los objetivos individuales de cada
puesto.”*?

“Se hizo un trabajo de comunicacién por niveles jerarquicos, hasta llegar a todos los
asociados de la Unidad de Negocios la empresa. Este trabajo consistié en reuniones
informativas en donde a cada estrato de poder se le daba a conocer la informacién de
relevancia para su areay cuéles eran los parametros generales de la Unidad.”*

“Workshops - Presentacion del CEO - Videos, maling y casacades organizados por los line
managers, entro otros.

En términos de herramientas se trata de orquestar los canales alineandolos a una retorica.
Se trata de embeber a toda la comunicacion alineandola al plan de la Cia, desde el

42 Fyente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.

43 Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.
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discurso hasta el compromiso necesario para cumplirlo.
La responsabilidad es compartida entre todos los lideres de la organizacion.”**

Vemos de acuerdo a las respuestas, que las reuniones a nivel grupal e individual siguen
siendo la herramienta de comunicacion mas utilizada para dar a conocer la informacion
de relevancia de los periodos en curso.

De las entrevistas también se concluye que es importante que el mensaje emitido venga
acompafiado de la necesidad de transmitir adquirir el compromiso con la empresa que
debera ser transmitido a todo el equipo a fin de obtener el grado de involucramiento
necesario para llevar adelante los objetivos de manera exitosa.

Continuando con el detalle de los resultados, se consultd sélo a los encuestados si, en su
opinion, el plan fue comunicado de manera efectiva. El resultado de las treinta y dos
respuestas (el 67% de encuestados que respondid afirmativamente la pregunta enunciada
en el grafico tres de este apartado) relevadas se detalla a continuacion:

éUsted considera que el plan se comunicé de manera
efectiva?

=S| = NO

5Grdfico: Efectividad de las acciones de comunicacion del plan estratégico.

Vemos que a pesar de conocer el plan, los colaboradores y empleados con gente a cargo
de bajo nivel jerarquico, consideran en un cincuenta y tres por ciento que el plan no se ha
comunicado de manera efectiva.

# Fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014.
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Sin una comunicacion efectiva, dificilmente el plan pueda llegar a generar una vision
compartida que permita que los empleados se sientan involucrados en las acciones y
resultados de la empresa de la cual forman parte.

Desde este punto podemos recordar que “nadie puede enfocar sus esfuerzos a metas u
objetivos que le son desconocidos, mas aun, cuando éstos no han encontrado los puntos
de coincidencia entre los intereses de la organizacion y los personales.”*

Continuando con la indagacion acerca de las empresas en donde sus colaboradores
conocen la estrategia y el plan, se consulté sobre la propuesta de implementacion que
realizé la empresa acerca de la estrategia planteada.

Los resultados fueron los siguientes:

Usted considera que la implementacion de la estrategia fue:

Inaplicable a la
realidad de la

empresa Parcialmente
aplicable ala

Aplicable a la
realidad de la realidad de la
empresa empresa
47% 19%

6 Grdfico: Aplicacion de la implementacion a la realidad de la empresa.

Las respuestas permiten verificar que sélo un veintiocho por ciento de la muestra
considera que la implementacion fue sumamente aplicable a la realidad de la empresa
mientras que el setenta y dos por ciento de la poblacion ha calificado la implementacién
como aplicable, parcialmente aplicable o inaplicable a la realidad de su organizacién.

Para finalizar este apartado, se consulté a los encuestados que respondieron que la
implementacion ha sido parcialmente aplicable o inaplicable a la realidad de la empresa
(ocho participantes), acerca de cual fue el motivo por el cual seleccionaron esas opciones.

45 Moreno Espinoza, Luis Alvaro. Comunicacién Efectiva para el Logro de una Visién Compartida. Revista CULCyT
NdGmero 32. Afio 6. Mayo- Junio 2009. Pagina: 5.

Lic. Rocio Tallarico Strano 38



Maestria en Administracion (UBA) Tesis

El resultado se presenta en el grafico siguiente:

Si su respuesta anterior fue INAPLICABLE o
PARCIALMENTE APLICABLE, mencione a continuacion el
motivo por el cual selecciond esa opcion:

® Liderazgo s Falta de estrategias efectivas de comunicacion

7Grdfico: Motivos por los cudles la implementacion no es aplicable a la realidad de la empresa.

De los ocho encuestados que debian responder esta pregunta, todos han seleccionado
solo dos respuestas, teniendo la posibilidad de marcar entre mas opciones. El setenta y
cinco por ciento adjudicé la propuesta deficiente de la implementacion debido a las
estrategias de comunicacién empleadas. También un veinticinco por ciento considera
que la propuesta de implementacién es inadecuada por la falta de liderazgo en los
equipos de trabajo. :

Todas las respuestas que contiene este apartado permiten verificar que un gran nimero
de los colaboradores de las diferentes compafiias mencionan a “la comunicacion y sus
estrategias” como un aspecto a mejorar dentro del plan estratégico y su implementacion.

11.6 Responsables de comunicacion del plan y estrategia

“Si tu no comunicas, otros lo hardn por ti.”*

El siguiente apartado se realizé con el fin de indagar acerca del puesto de trabajo que
suele ser el responsable de efectuar los procesos y herramientas de comunicacion.
También cual es el area a la cual pertenece este cargo, a fin de verificar si existen tiempo y
recursos suficientes para desempefiar esta tarea y si esta funcion es tenida en cuenta o no

46 Anénimo
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como un rol principal para el buen funcionamiento organizacional y la obtencion de los
resultados esperados.

De acuerdo al diagndstico de comunicacidon interna en Argentina, realizado entre
noviembre de 2012 y marzo de 2013 a los principales lideres organizacionales, se
considera que “la gestion de la comunicacion interna tiene sentido en tanto y en cuanto
esté alineada con los objetivos del negocio. (..) En cualquier organizacién, si se le
pregunta al personal cual es su canal favorito para informarse, la gran mayoria suele
responder: “a través de mi jefe”.*’

A la hora de contestar acerca del puesto especifico para efectuar las comunicaciones, el
resultado obtenido fue el siguiente:

¢ Existe/existia un area o puesto especifico que
comunique a toda la empresa el Plan estratégico?

s NS/NC = NO = SI

8Grdfico: Puesto especificos dedicados a la comunicacion del plan.
4 p

Dentro de la muestra de encuestados, un veintinueve por ciento desconoce si existe o no
un referente en materia de comunicacion del plan. A su vez, un treinta y tres por ciento
afirma que no existe un puesto especifico destina a tal fin, lo cual implica que en la
actualidad los colaboradores no poseen un guia clave de esta materia al cual puedan
acercase en caso de tener alguna inquietud o aporte en materia de gestion.

Con relacién a este punto uno de los entrevistados, Lazarus del Castillo, respondio lo
siguiente:

47 Fuente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 17.
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“Es responsabilidad de cada gerente o director de las unidades de negocio o areas.”*®

Los otros dos entrevistados, respondieron que no y no hicieron referencia a la
responsabilidad de cada gerente o director de las areas del negocio.

A las dieciséis personas que respondieron en la encuesta que si existia un puesto a cargo
de esta tarea, se les realizé la siguiente consulta:

Si su respuesta fue SI, por favor indique el nombre del area
correspondiente:

Gerencia General

CEO

Comunicaciones

Administracion y Finanzas

RRHH R 5o

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%
9 Grdfico: Area de gestion de comunicacion del plan estratégico.

Este resultado se alinea los datos secundarios extraidos del diagndstico de comunicacion
interna en Argentina.

Alli se ha consultado a ciento veintidés referentes de diversas compaiiias argentinas. Un
once por ciento de la poblacidn encuestada pertenecia a empresas de consumo masivo.

En el estudio se consulta acerca de cuanto apoyo reciben las comunicaciones internas por
parte del CEO y de los mandos medios de la organizacion. Los resultados se presentan a
continuacién:

*8 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.
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Apoyo por parte de los lideres : CEO y Mandos medios

60%

50%
50% 46,7%
AC% 38,5%
30% 27%
22,1%
20%
10% 6,6%
4,1%
. L 25% 8%
0% T | J—

Mucho Suficiente Poco Nada No sabe

mCEO ™ Mandos Medios

10 Grafico: Apoyo por parte de los lideres a la gestion de comunicacion.

Esta informacion se ve abalada con un estudio de la Asociacion Argentina de
Comunicacién Interna realizado en Julio de 2009, en donde se evalud quienes eran los
encargados de comunicar la crisis financiera que atravesaba el mundo y cual era la
situacion de las empresas, como asi también que camino pretendia seguir cada
organizacion ante esa situacion.

La encuesta fue realizada a 300 colaboradores de distintas compafiias, dentro de las
cuales, el treinta por ciento pertenecia al rubro de consumo masivo.

Los resultados fueron los siguientes:
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éQuién fue el responsable de comunicar la crisis y acciones
posteriores y cémo lo comunico?

Cara a cara/Jefe directo

38,8%

Otros (audio/videoconferencia) — 22,2%

Newsletter % 16,6%

11Grdfico: Responsables de gestion de comunicacion de crisis.*®

Esto nos lleva a ver que los principales referentes de comunicacién en materia de
negocios, son los altos directivos y CEO de las organizaciones, lo cual hace que en general
no exista un area que tenga, como responsabilidad unica y exclusiva trabajar la
comunicacién del plan estratégico y los procesos que circulan a su alrededor para
informar a todos los colaboradores.

11.7 Eficacia en los procesos de comunicacién de las organizaciones de
consumo masivo y empresas argentinas

“El resultado de la comunicaciéon se mide por el efecto en el receptor, no por las
intenciones del emisor.” *°

Este apartado tuvo como objetivo que los participantes puedan mencionar cuan efectivos
son los procesos de comunicacién en su empresa a nivel general y cuales son los ejes que
consideran a la hora de evaluar la efectividad.

También se realizé una consulta acerca de la eficacia de comunicacién dentro de sus
empresas.

49 Fuente secundaria. Asociacién Argentina de Comunicacién Interna. Trabajo de investigacién acerca del “Rol de la
comunicacion interna en las empresas argentinas durante la crisis financiera global de 2009.” Buenos Aires, Argentina.
Julio de 2009. Pagina: 16.

30 premisa de la definicién de comunicacién.
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Los resultados son los siguientes:

Califique la eficacia de los procesos de comunicacion de la
empresa:

Parcialmente

‘ L a9y
eficaz Hes Al
Eficaz - 4%
Sumamente
: 19%
eficaz
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

12Grdfico: Eficacia en los procesos de comunicacion de las empresas.

Grafico 12: Eficacia en los procesos de comunicacion de las empresas.

Esta primera pregunta arroja un resultado del setenta y nueve por ciento de encuestados
que opinan que las estrategias de comunicacién dentro de la organizacién no son
eficaces.

En relacion a la informacién obtenida desde las entrevistas vemos que Santiago Lazarus
del Castillo opina que la gestion de la comunicacion de Nestlé Waters es Parcialmente
eficaz®®, mientras que los otros dos directivos de empresas de consumo masivo
consideran que la gestién de su empresa es Eficaz.>?

Para justificar esta eleccién, se ha solicitado a los participantes que detallen los factores
que han considerado para evaluar la eficacia.

51 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.
52 Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.

52 Fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014.
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Las respuestas de las encuestas han sido las siguientes:

¢Cuales son los principales factores que considero al evaluar
la eficacia en la pregunta anterior?

No logra alineacion
de los empleados con
la compaiiia
10%

Comunicacion
formal-Herramientas
de comunicacion
emitidas
erroneamente (a
destiempo- diseiios
poco atractivos,
mensajes largos) u
omitidas
48%

Rapidez e impacto de
la comunicacion
formal
19%

13Grdfico: Factores evaluados para determinar la eficacia en los procesos de comunicacion.

Estas respuestas arrojan casi un cincuenta por ciento de encuestados que consideran que
las herramientas emitidas u omitidas no son apropiadas para gestionar los procesos de
comunicacion de la empresa. Sumado a esto vemos que un diecinueve por ciento mas
determina la que comunicacion formal no es rdpida y no tiene impacto.

También llama la atencion que un veintitrés por ciento del publico encuestado ha
mencionado la importancia que la comunicacién informal posee en su organizacion.

En torno a la comunicacién informal, sumamos algunos datos de fuentes secundarias
basados en la investigacion de la Asociacion Argentina de Comunicaciones Internas acerca
del impacto de la comunicacion informal y los rumores en las empresas argentinas. Este
estudio se realizd en base a cincuenta y seis casos relevados por medio de encuestas en el
periodo de marzo a junio del 2011.

Alli se consulté a la poblacién acerca de por qué creen que surge la comunicacion informal
en forma de “Rumores”® dentro de las organizaciones. La pregunta es de respuesta
multiple.

53 Definicién extraida del diccionario de la real academia espafiola (Del lat. rumor, -Gris). “Voz que corre entre el
publico.”
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Los resultados han sido los siguientes:

Causas de la comunicacion informal

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Falta de informaciéon  Poca comunicacion Disconformidad de los Falta de claridad en  Falta de credibilidad
por parte de la empleados los mensajes en la comunicacion

empresa oficial

14Grdfico: Causas de la Comunicacion informal en las empresas.

Dentro del publico consultado, un 61% de los profesionales manifestaron que surgen “por
falta de informacién”. Mientras que un 52 % considera que la aparicion de este hecho
comunicativo se debe a que “La empresa no comunica o comunica muy poco en forma
oficial. Mientras que el 39 % de las empresas consideran que el rumor surge por la
“Disconformidad de los empleados”, y un 33 % considera que es por “Falta de claridad”.
Con lo cual, tres de las cuatro razones principales del surgimiento del rumor, obedecen a
deficiencias de comunicacién por parte de la empresa. >*

Gracias a este estudio, podemos corroborar que la comunicaciéon informal surge en
ausencia de circuitos eficaces de comunicacién formal que resuelvan la inquietud de los
colaboradores y permitan que los empleados obtengan toda la informacién que necesitan
sin recurrir (o recurriendo lo menos posible) a otros circuitos a fin de satisfacer la
necesidad de informacién.

3% Fuente secundaria. Asociacién Argentina de Comunicaciones Internas. Investigacién “El impacto de la comunicacién
informal y los rumores en las empresas argentinas. Julo de 2011. P4gina: 13.
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Retomando los resultados de las entrevistas, se continGa con el andlisis de la pregunta
acerca de los factores evaluados para determinar la eficiencia en los procesos de
comunicacion y podemos mencionar que existen grandes diferencias entre estas
empresas ya que cada encuestado, toma una posicion bastante diferente a la de los otros
acerca de los factores elegidos, aunque todas coinciden con las respuestas seleccionadas
por los encuestados.

A continuacién se detallan algunos extractos de las respuestas recibidas acerca de los
factores seleccionados:

“En principio el interés que despierta. Liegamos a la conclusién hace poco de que habia
mucha comunicacién y estamos moviéndonos a un esquema mas reducido en principio
‘por Nestlé Waters. (...) en principio hay una sobrecarga en la comunicacion {...) Por ahora
estamos yendo de comunicar todo, a hacer algo mas especifico.” 5 -

“Consistencia de los mensajes, diferenciacion de canales, politica de canales abiertos, etc.
Esto permite que la comunicacion se maneje de manera transparente y permita a todos
los empleados de la compafiia ejercer su derecho a conocer la informacion, plantear
preguntas o inquietudes concretas que son resueltas por los canales abiertos y por sobre
todo detectar oportunidades de mejora en los circuitos.

La diferenciacidn de canales da la posibilidad de comunicar un mensaje con distinto tipo
de informacién de acuerdo a cada uno de los receptores.

Los mensajes son repetidos en varias oportunidades a fin de que todos tengamos
presente cual es el plan, hacia donde estamos yendo y la importancia de tener esta
informacién presente en nuestras gestiones.”>¢

“El alineamiento, el conocimiento de la cultura y objetivos del negocio. El
involucramiento de los lideres detras de los mensajes, y los resultados de los
indicadores.”>’

Como resultado de esta pregunta vemos que el primer entrevistado marca, como
oportunidad de mejora en Nestlé Walters el mismo punto que han seleccionado Ia
mayoria de los participantes de nuestra muestra de encuestados.

El segundo entrevistado responde de manera opuesta al primero y enuncia la importancia
de emitir mensajes repetidos para que todos los colaboradores tengan en cuenta cuél es
el plan. Esto pareciera demostrar que la cultura comunicacional de esta organizacién se
encuentra mas evolucionada en relacién al tipo de mensajes emitidos y calidad de
comunicaciones. Hace también hincapié en el involucramiento de todo el personal como

35 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.

36 Fuente propia. Entrevista a andhimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014. ' ‘

57 Fuente propia. Entrevista a andnimo; Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014.
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un derecho, lo cual muestra una cultura bastante madura con relacion a la participacion
del personal.

El tercer entrevistado muestra una clara alineacién con las respuestas satisfactorias que
suman un diez por ciento del total y marcan que la comunicacion permite la alineacion de
los empleados con los objetivos y la estrategia de la compaiiia.

Sumadas a estas conclusiones vemos que en el diagndstico de comunicacién interna de
argentina se ha consultado a los ciento veintidés encuestados de diferentes empresas

acerca de cudl es la principal contribucidn de las comunicaciones internas a las empresas.

Las respuestas se totalizan a continuacion:

Principal contribucion de las comunicaciones internas en la
empresa

Trabajar en la mejora de las capacidades de
; ’ 4,90%
los lideres comunicadores

Fomentar la integracién y una mejor
oo . 9,80%
coordinacion del trabajo

Transmitir la mision de la empresa, sus

| 19,20%
valores y su cultura

Motivar al personal y estimular su sentido de 23%
pertenencia =

Alinear al personal a la estrategia del negocio o 24,60%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

15 Grdfico: Contribucion de las comunicaciones internas en las empresas.>®

38 Fuente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 59

Lic. Rocio Tallarico Strano 48



Maestria en Administracién (UBA) Tesis

En estos resultados vemos que el rol de las comunicaciones internas a nivel nacional en
todos los rubros empresariales, estd teniendo un principal protagonismo en el
desarrollo de la estrategia de alineacién de colaboradores, la motivacién y sentido de
pertenencia en su empresa y también la manifestacién de la misién, valores y cultura
empresarial. Estos tres ejes tienen un claro impacto en los procesos comunicacionales que
se disefian y pretenden adquirir un compromiso sostenido por parte de los equipos de
trabajo organizacionales.

Continuando con el analisis de este apartado se consulté a los encuestados acerca de
cudles eran las acciones de comunicaciéon que se utilizaban para dar a conocer las
principales noticias dentro de la empresa.

Los resultados fueron los siguientes:

¢Cudles son/eran las acciones de comunicacion existentes
para dar a conocer las principales noticias de la empresa?

Herramientas de comunicacion

mails, carteleras, etc.)

Comunicacién por parte de los
lideres

Ninguna 5,77%

NS/NC 3,85%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

16 Grdfico: Herramientas de comunicacion en la empresa.

Este resultado arroja un porcentaje muy bajo de comunicacién por parte de los lideres,
teniendo en cuenta que éste es uno de los recursos mas valorados por los empleados a la
hora de recibir notificaciones.

En simultdneo se consulté a los lideres entrevistados acerca de cudles son las acciones que
ellos ejecutan para dar a conocer el plan estratégico y las comunicaciones. Se detallan a
continuacién algunos puntos de las respuestas:
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“A nivel interno en mi drea la comunicacién es permanente pero igual, una vez por mes
nos juntamos todos para estar al tanto de los principales acontecimientos y novedades e
incluso discutir algunos temas, con lo cual las comunicaciones se realizan desde ahi.

En lo que se refiere desde nuestra area hacia afuera lo clasico. Newsletter quincenal,
carteleras, cuenta interna de comunicaciones, red de facilitadores.”>®

“Contacto con todos los integrantes del drea, presentacion personal de los objetivos por
medio de una reunion personal en donde se evalian resultados y se marca el camino a
seguir en el ciclo. Es importante comunicar el plan de manera segmentada por tipo de
puesto e injerencia en el mismo y ver oportumdades de mejora en cada caso para
garantizar la correcta gestion del drea.”®°

En esta respuesta queda, nuevamente plasmada la realidad de que esta organizacién
mantiene una cultura mas evolucionada con relacién a Ios procesos de comunicacion en
las areas. '

“El papel del jefe es clave para que los mensajes fluyan a través de la Cia. Para los
empleados, la empresa ES su jefe y se debe trabajar en ello consistentemente para
apoyarlos en su tarea como comunicadores.
Las acciones son variadas, empezando por vivir la cultura, como por ser efectivamente un
lider, con lo que ello implica.”®! ‘

Vemos, en la respuesta anterior que nuevamente se hace énfasis en la presencia del jefe
directo como rol principal en la comunicacién.

Sumado a este analisis vemos a continuacion algunos datos secundarios que fortalecen
esta realidad organizacional.

En el diagndstico de comunicacién interna de empresas de Argentina se realiz6 una
pregunta basada en las opciones que definen el rol de la comunicacion interna en la
empresa. La pregunta habilitaba la posibilidad de respuesta multiple, motivo por el cual, .
los resultados obtenidos superan el cien por ciento como pardmetro final. ’

Los resultados extraidos fueron los siguientes:

5 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.

%0 Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente} RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.

%1 fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporatwas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina, Julio 2014,
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Rol de las comunicaciones internas en la empresa

70,00%
63,10% 62,30% 62%
60,00% 57,40% 56,60%
50,00%
40,00%
e, 32,00%
30,00% el
20,00% f
10,00%
0,00% 5
Desarrolladory Generador de Creador y Deliveryde Gestordeclima Soportea  Otras opciones
gestor de contenidos ejecutor del mensajes lideres (Capacitador,
contenidos plan comunicadores organizador de
comunicacional eventos, etc.)
del plan

estratégico

17 Grdfico: Rol de las comunicaciones internas en las empresas.5

En la actualidad el soporte a los lideres comunicadores no es una de las principales
opciones seleccionadas por el publico encuestado, siendo que un cincuenta y siete por
ciento del publico menciona al drea como la creadora y ejecutora de la gestion
comunicacional del plan estratégico.

Continuando con los datos reflejados en este estudio. Se realiz6 una consulta acerca de
cual era el foco comunicacional dentro de las empresas.

Se obtuvieron los siguientes resultados:

%2 Fuente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 58.
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En la empresa, la comunicacion interna esta mas orientada
a comunicar...

Cuestiones vinculadas con el
. 8,20%
negocio

Tematicas y acciones de RRHH _ 18,90%

Ambas 68,90%

Otro ' 4,10%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

18 Grdfico: Orientacion de las comunicaciones internas empresariales..5?

Este grafico permite demostrar que en la actualidad, la comunicacién interna en las
empresas a nivel nacional es un factor clave para gestionar y dar a conocer los temas
vinculados con el negocio, motivo por el cudl es necesario adquirir ciertas calificaciones
como comunicadores y generar procesos adaptados a la cultura organizacional que
provean las herramientas necesarias para que, no sélo se comunique un mensaje, sino
también, este mensaje llegue a todos los usuarios de manera clara y permitiendo que la
comunicacion sea un aliado estratégico de los directivos para que los colaboradores
alcancen en equipo los resultados de la organizacion.

Retomando la entrevista realizada en Nestlé Waters a Santiago Lazaruis del Castillo, se
extrajo el siguiente extracto acerca de las buenas practicas de comunicacidon que utilizan
en la empresa: “Los facilitadores son los que estan afuera y te permiten llegar a la gente y
conocer mayor informacion. El afio pasado los seleccionamos, los capacitamos, pero aun
falta un poco.”

La red de facilitadores de comunicacion internos se lanza en Nestlé Argentina para
permitir que las personas dejen de ser solamente receptores de mensajes y se conviertan
en canales de comunicacion que permitan monitorear la bajada de la informacién y, sobre
todo, verificar si algin jefe o gerente requiere colaboracién en este aspecto.

%3 Fuente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacidn Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 60.
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En el diagndstico de comunicacion interna argentina 2013, extrajo como mejor practica el
trabajo que realiza Nestlé con sus 20 facilitadores que pertenecen a todas las areas de
negocio. Con respecto a esta experiencia, se menciona lo siguiente: “La red de
facilitadores de comunicacion es funcional a la estrategia interna y forma un excelente
canal, y hasta a veces superior que los medios tradicionales, porque las personas tienen el
poder de su humanidad, de construir y alimentar las redes interpersonales, de dialogar y
dar feedback y de promover, fomentar y alentar el vivo y directo de todas las iniciativas
corporativas.”%

Sin embargo, los resultados del diagnostico de comunicacidn interna arrojan el resultado
de que sélo una de cuatro empresas de argentina desarrolla una red de facilitadores®,
motivo por el cual se calcula que en los proximos afios esta herramienta crecerd con
mayor énfasis en todas las empresas.

11.8 Objetivos de trabajo y alineacién con el plan estratégico
"Si pudiéramos saber primero ddnde estamos y hacia donde vamos,
podriamos juzgar mejor qué hacer y cémo hacerlo.”®

En este apartado se explord acerca del trabajo por objetivos y como se vincula con el plan
estratégico empresarial.

La primera indagacidn tiene su base en la posibilidad de conocer si los encuestados y
entrevistados tenian objetivos de trabajo.

Los resultados del publico encuestado fueron los siguientes:

Su area: {Posee/poseia objetivos de trabajo/resultados?

a NO =S|

19Grdfico: Existencia de objetivos de trabajo en las empresas.

4 Fuente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacion Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 107.

%5 Fuente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 108.

% Frase de Abraham Lincoln.
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Con relacion a las entrevistas los tres directivos de las empresas han mencionado que
poseen objetivos de trabajo.

Como conclusion podemos observar que mas del sesenta por ciento de nuestro publico
relevado en la muestra posee objetivos de trabajo en sus areas de empresas.

En la siguiente pregunta se consulté al total de poblacién que ha mencionado que posee
objetivos de trabajo, quiénes eran los encargados de determinarlos. El relevamiento total
de respuestas de los encuestados fue el siguiente:

Si su respuesta fue SI, por favor mencione a continuacion:
éQuién los determina/ba?

Se determina por cascadeo en
conjunto
gerentes/jefes/empleados
48%

Directorio /CEOQ
24%

Gerencia General
28%

20Grdfico: Definicion de objetivos de trabajo: Roles intervinientes.

Estos datos verifican que la mayoria de las empresas encuestadas determinan los
objetivos de manera conjunta entre quienes supervisan el trabajo y quienes lo ejecutan.

Con relacion a la informacion relevada en base a las entrevistas realizadas, vemos que
Santiago Lazaris menciona que los objetivos de Nestlé se determinan con un mecanismo
similar al que selecciond la mayoria del puablico encuestado:

“Yo lo que hago por ejemplo es, les paso los mios a mis colaboradores y les pido
propuestas y en base a las propuestas, me junto con cada uno y de ahi los calibramos y a
su vez, esto estd ligado a la gestion de desempefio. Esta gestion tiene una revision en el
afio y esta ligado a un incentivo a corto plazo de un bono y también se liga a la pauta
salarial.”®’

7 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.
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Sin embargo, en lo que se refiere a la informacidn relevada en las otras dos entrevistas,
verificamos que los objetivos se definen sélo entre las posiciones de liderazgo, mientras
que los que realizan la ejecucion de las tareas sélo son comunicados una vez que se ha
definido la nueva meta de trabajo. A continuacion se detallan los principales comentarios
basados en estas entrevistas:

“En conjunto con mi jefe, el Ceo de la empresa determinamos los objetivos de cada uno
de los integrantes del drea y también los puntos de mejora para comunicar en las
reuniones.”%®

“Se proponen y luego son discutidos con el equipo de liderazgo.”5°

Gracias a esta informacion vemos que en las empresas de consumo masivo no siempre se
incluye al encargado de llevar adelante el objetivo (el ejecutor de las tareas de trabajo) en
el momento de realizar la definicion del mismo, sino que el individuo muchas veces es
comunicado de manera formal posteriormente con el fin de dar a conocer que es lo que
se espera de él y cudl es el plazo que tendra para llevar adelante esas resultados
esperados.

Posteriormente y tomando nuevamente como referencia al publico encuestado que
respondio favorablemente a la primer pregunta de este apartado, se consultd acerca de si

los objetivos tenian o no vinculacidn con el plan estratégico.

Los resultados fueron los siguientes:

¢Los objetivos del area estan/ban alineados con el Plan
estratégico de su empresa?

NS/NC
24%

21Grdfico: Vinculacion entre objetivos y plan estratégico.

%8 Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.

%9 Fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014.
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Vemos como resultado que ninguno de los participantes encuestados ha respondido que
no se vinculan. Sin embargo un veinticuatro por ciento de los encuestados ha respondido
en esta ocasion “no sabe” lo cual lleva a pensar que estos colaboradores no han recibido
ninguna comunicacién acerca del plan o la comunicacion fue mal emitida y/o no
comprendida.

Sin embargo los tres entrevistados a la hora de responder esta pregunta mencionaron que
si existe una vinculacién entre ambos, permitiendo percibir que los lideres de area y
directivos de empresas siempre conocen los planes y en base a esos datos disefian los
objetivos.

Finalizado este analisis se pretendid indagar acerca de cuadles son los procesos de
comunicacion que se utilizan frecuentemente para dar a conocer los objetivos. Los
participantes tenian la posibilidad de elegir mas de una opcién en caso de que varias
fueran validas.

El relevamiento de respuestas de los encuestados fue el siguiente:

éCuales son los procesos de comunicacion utilizados en la
empresa para dar a conocer objetivos?

= Evaluacion de desempefio

= Jornadas de presentacién con principales dirigentes de equipos

Herramientas de comunicacion (Intranet, Teleconferencias, Mails, Impresos, Etc)
= Reunidn individual con superior directo
= Reuniones de equipo

NS/NC

22Grdfico: Procesos de comunicacion para dar a conocer objetivos.

Lic. Rocio Tallarico Strano 56



Maestria en Administracién (UBA) . Tesis

Nuevamente se repite un porcentaje elevado de personas que han respondido que “no.
saben” o prefieren no contestar esa pregunta (un quince por ciento).

Continuando con el tema, se consulté a los entrevistados cuales eran los procesos
~ utilizados en sus empresas para dar a conocer los objetivos. Algunas de las respuestas han
sido las siguientes:

“Hacemos en general una actividad por afio en donde se trabaja todo el dia con mandos
medios y gerentes, son casi setenta, en donde repasamos logros y alcances, en este caso
del 2013, y luego, cada una de las dreas de direccion presentamos media hora y ahi
informamos lo nuestro y nos enteramos de los otros y esperamos luego que esto baje. Y
después hacemos actividades trimestrales en donde damos a conocer los avances.””°

“A partir del sistema de Performance Management y alineamiento de objetivos
conseguimos determinar los puntos a trabajar por cada uno de los integrantes del equipo
y estos, a su vez se relacionan con la gestion de desempefio con el fin de generar e
compromiso de todos a la hora de trabajar alineados.””*

Verificamos con estos extractos de las entrevistas que los procesos de conocimiento de
objetivos no siempre engloban las comunicaciones a todos los colaboradores de las
areas. Sin embargo la mayoria de las organizaciones reconoce que estos objetivos poseen
estrecha vinculacién con la gestion de desempeifio y con las tareas que los equipos de
desempeiian diariamente en su puesto de trabajo, motivo por el cual existe una
vinculacion que impacta directamente en los resultados de la organizacion.

Para profundizar aun mas en el conocimiento organizacional, se consulté posteriormente
a los encuestados cuales eran las acciones de comunicacién que ejecutaba el referente de
su drea para dar a conocer los objetivos.

Los resultados obtenidos se muestran a continuacion:

70 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.

" ™ Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014, : :
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éCudles son las acciones de comunicacion que el referente de
su area lleva/llevaba adelante con su equipo para comunicar
los objetivos?

%

= Comunicacién informal
= Evaluacion de desempefio y reunidnes individuales
= Reuniones de equipo confrecuencia estipulada (semanal, quincenal, mensual, trimestral)
= NS/NC
23 Grdfico: Acciones de comunicacion del referente del area para dar a conocer los objetivos.

Un setenta y dos por ciento de la poblaciéon encuestada ha mencionado nuevamente que
una de las acciones mas utilizadas es la reunién planificada con el equipo y/o individual y
su superior.

Tomando como referencia esta informacion se detalla a continuacion los mensajes mas
relevantes emitidos por los participantes entrevistados:

“Puntualmente mi gente va toda a esa actividad que te mencionaba ya que cada uno tiene
puestos de liderazgo y también estan convocados, con lo cual no se necesita una bajada
extra. Por eso, a mi personalmente me resulta mas facil porque no tengo que andar
transmitiendo. Pero lo que si esperamos del resto de los jefes es que apunten a su gente
en el nivel que corresponda, por supuesto. No le vas a contar a un operario, un plan de
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innovacion. Esto si es responsabilidad de cada jefe y nosotros no intercedemos en esto.”
72

En el caso puntual de Nestlé Waters y teniendo en cuenta que Lazaris posee un equipo de
recursos humanos que lidera varias plantas ubicadas en todo el pais, no necesita generar
un nuevo espacio de comunicacion formal de objetivos. Sin embargo el entrevistado
manifiesta un punto muy importante, que cada lider debe comunicar de manera
_auténoma cuales son los objetivos y como se trabajard en los sectores para poder
generar un plan de accién que alcance los resultados. El departamento de recursos
humanos no interfiere en las acciones que cada lider decide o no llevar adelante para
alcanzar este propésito. B

Por eso, se consultd al entrevistado acerca de si ellos, a pesar de que no realicen ninguna
accion al respecto, saben si en su empresa sucede que los lideres no llevan adelante
ninguna accién de comunicacién para llevar adelante este trabajo. Su respuesta ha sido la
siguiente: '

“Si, ahi tenemos la informacién que sale de la encuesta de clima que llega unos meses
después y nos permite relevar si la gente participa o no de la comunicacién. En base a esto
es que se ha generado la red de facilitadores y también hemos incluido una serie de
desayunos conmigo, donde vamos pasando por todas las areas y toda la gente y esto nos
permite acercarnos mas, que es una demanda grande que surge de esto. ’
Todavia no encontramos la dinamica. La demanda de la gente es “denme mads
informaci6n”. 73

Esto verifica que la red de facilitadores que se ha mencionado en el apartado anterior,
surge ante la necesidad de conocer en mayor profundidad los pedidos de la gente y cuéles
son las funciones que los lideres de equipo aln necesitan trabajar para mejorar la
performance de las competencias blandas de liderazgo. B

En la entrevista realizada al vicepresidente de otra empresa de consumo masivo, vemos
que se incorpora el concepto de la importancia de que todos los integrantes tomen
conciencia de la necesidad de llevar adelante esta comunicacién y profundizacién del
plan de accién para alcanzar resultados, a saber:

“Comparto mis propios objetivos con todos los integrantes y presento el plan estratégico.
A partir de esa reunién genero los espacios de intercambio individual a fin de que cada
uno conozca toda la informacién y de donde salen las ideas, porque es importante
llevarlas adelante y cuél es el rol de cada uno en “el todo”.”74

Nuevamente esta organizacion demuestra un nivel de madurez mayor a las demas ya que
el concepto de comunicacion de estos puntos claves esta interiorizado en el discurso y en
la agenda de los principales directivos.

72 Fyente propia. Entrevista a Santiago Lazards del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.
7 fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.
7 Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP {vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014,
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Finalmente en la tercera entrevista realizada al gerente de comunicaciones de cono sur de
consumo masivo, vemos que se enuncian las tres acciones vinculadas con la principal
respuesta seleccionada por los encuestados, en donde se pone de manifiesto que la
instancia de reunidn sigue siendo la mas utilizada a la hora de comunicar estos temas. El
extracto de su respuesta se especifica a continuacion:

“Reuniones de equipo con objetivos claros, cascades y calls con la gente fuera del pais.””>

Finalizando este apartado se observa que en mas de la mitad de las empresas relevadas
utiliza el trabajo. por objetivos y los mismos se vinculan con el plan estratégico que la
empresa persigue para alcanzar los resultados.

También se ha relevado que a pesar de que en la actualidad existen varias estrategias de

comunicacion a implementar para realizar comunicaciones formales, los colaboradores y

sus lideres siguen eligiendo los mecanismos de reunién a la hora de manifestar el camino
- a seguir en estos aspectos del negocio.

11.9 Efectividad en la implementacién de los procesos de comunicacién

“La habilidad en el arte de la comunicacion es crucial para el éxito de un lider.
El no podrd lograr nada a menos que pueda comunicarse de manera
efectiva.” 76

En esta instancia del trabajo de investigacion se pretendid indagar acerca de los circuitos
de comunicacién utilizados en Ias organizaciones y cuales son los canales de comunicacion
no formal. También se profundizd acerca de la efectividad de los canales y oportunidades
de mejora. _ :

Abordando la primera pregunta, se consult6 a los encuestados acerca de los aspectos de
mejorar de la comunicacién en sus organizaciones.

Los resultados fueron los siguientes:

75 Fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014. .
76 Frase de Anthony Robbins.
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Mencione por lo menos dos aspectos de mejora de los
procesos de comunicacion de la empresa:

7%

= Reducir la comunicacién informal
= Acceso a la informacién para todos los empleados

Generar un plan con nuevos canales de comunicacién

= Disefio de her i de icacion - ién de cantidad/mejora de la calidad

24 Grdfico: Aspectos de mejora en la comunicacion organizacional.

Llama la atencién que un cincuenta por ciento de la poblacion encuestada ha seleccionado
la opcién de mejorar los disefios existentes por calidad o cantidad de comunicaciones
emitidas. En una primera aproximacién pareciera que no existe ausencia de

i6n si no que la i existe pero no hay llegada a la gente, objetivo
principal de este proceso y sus canales. También prepondera la opcidn de generar nuevos
canales a parte de los que ya existen. Sumadas ambas opciones, totalizan un ochenta y
tres por ciento de la poblacién encuestada.

Verificando esta misma inquietud en la poblacidn entrevistada, los resultados obtenidos
fueron los siguientes:

“La verdad es que todavia hay mucho para hacer ya que los procesos no son claros y no
hay un circuito de cascadeo de objetivos. También creo que independientemente de los
procesos es un tema de liderazgo (...) Si bien nosotros capacitamos a los lideres en esto y
también tenemos un estilo de liderazgo, como el lider coach, ain faltan mas acciones para
mejorar en cuanto a esto. “77

77 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazar(s del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014,
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De acuerdo a esta pregunta, se profundizd en la entrevista de Nestlé Waters acerca de
cudles eran las acciones que se generaban desde su darea, recursos humanos, para
fortalecer el compromiso con los objetivos en todo el equipo de trabajo. A continuacién se
detalla un extracto de la respuesta:

“Es un tema de liderazgo. Nosotros podemos dar soporte, herramientas, el marco, pero el
engagement queda para los jefes y también es un tema intrinseco, que uno lleva adentro.
En general los jefes no te dicen cuando tienen problemas con la gente y su compromiso.
Te das cuenta mds por la gente que lo sufre que por los referentes que tengo en cada una
de las plantas. (...) Parte del score del puesto es garantlzar el compromiso y el buen
liderazgo con lo cual, toda la or i6n se ra ja en esto.”’®

Aqui se destaca un factor que en el pasado no era tenido en cuenta en las empresas: la
importancia de que en los puestos de liderazgos los referentes desarrollen las
competencias como referentes de personas y se involucren con el desarrollo de sus
equipos y con su rol de comunicador hacia sus colaboradores.

Sobre este tema, se ha relevado en el diagndstico de comunicaciones realizado en las
empresas argentinas, la siguiente informacién acerca de cuéles eran las medidas que se
llevan adelante con el fin de fortalecer al rol de lider como canal de comunicacién.

Los resultados son los siguientes (respuesta de opcién mdltiple):

Acciones para fortalecer el ROL de Lider

Ninguno 24,60%
Otros 4,90%
Canales de comunicacién especificos [N B 13,90%
Capacitacién 18,90%
Reuniones periédicas | 7
Apoyo para cascadeos 41,80%

25 Grdfico: Acciones para fortalecer el rol de Lider comunicador en las empresas. 7

8 Fuente propia. Entrevista a Santlagu Laxarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.

™ Fuente ia. Blanc, Maxi dela icacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 76.
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Este resultado arroja un veinticuatro por ciento de empresas que auin no toman ninguna
accién para fortalecer el rol del lider, a pesar de que muchas organizaciones ya
consideran que es un rol clave. Sin embargo un cuarenta y un por ciento trabaja en
acciones que fortalezcan el apoyo a cascadeos, motivo por el cual se infiere que esta es
una de las acciones que mas hay que mejorar dentro de la funcién de liderazgo y permite
reconocer la importancia que esta funcion ha tomado en los ditimos tiempos en el
negocio alinedndola como un todo que funciona si y sélo si, todas sus partes estan
enfocadas hacia un mismo fin.

Continuando con las opiniones del resto de los entrevistados se enuncian a contmuacnén
las siguientes respuestas:

“Seguir trabajando en la comunicacién personal, simplificacion de procesos para
garantizar que los mensajes se reciban claramente y que la gente no esté llena de
informacién que le imposibilite ver con claridad lo mas urgente e importante.”20

“El briefing a los lideres es clave y que ellos lo sigan”?!

En estas dos entrevistas se ve que, a pesar de que los lideres consultados colaboran en
organizaciones donde la importancia del lider y sus herramientas de comunicacion estan
mas interiorizadas en la cultura organizacional, se trabaja permanentemente en el
mensaje que se emite y como los lideres realizan la continuacién de este proceso.

Incorporando fuentes secundarias de consulta, dentro del diagndstico de comunicaciones
internas de argentinas, se ha consultado acerca de cudles son los canales de’
comunicacién que las empresas incorporardn en los préximos afios. Esta pregunta esté
enfocada a canales de comunicacidn nuevos o redisefio de los canales existentes. Del total
de poblacién relevada, un treinta y un por ciento destinard fondos a los denominados
“encuentros cara a cara” o reuniones y eventos de comunicacién corporativa. A su vez
un treinta por ciento de la poblacion destinard fondos a la red de referentes de
comunicacién y un quince por ciento al cascadeo de objetivos.??

Vemos a nivel nacional que la inversién en comunicacién basada en las cuestiones claves
del negocio, suman mdés del ochenta por ciento de los recursos, con el fin de fomentar los
canales de comunicacién que generen una vinculacién con los resultados del negocio.

También en este estudio, se consulté acerca de cuanta importancia tienen los roles de
CEO, Presidente, Gerente General, Directores, Gerentes, Jefes Yy Superwsores, cémo
canales propios de comunicacién en la organizacién.

80 Eyente propia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.

81 Fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014.

82 Fuente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 75.
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Los resultados se muestran a continuacion:

Importancia de los lideres como canal de comunicacién

90,00%
81,10%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00% 6,60% 5208

0,80% 250% = . 0,80%
0,00% —_— —

1- Poca 2 3 4 S- Mucha No sabe

26 Grafico: Lideres como canal de comunicacion en las empresas..

La consulta relevada muestra que en casi todos los casos de los ciento veintidds relevados,
el rol de los principales referentes del negocio es clave a la hora de implementar gestiones
que se relacionen con la comunicacion.

Continuando con este apartado, se consulté a los encuestados acerca de cudles son los

principales inconvenientes que surgen a la hora de generar procesos de comunicacién en
Sus empresas.

Las respuestas se totalizan a continuacion:

2 Fuente ia. Blanc, il i ia de la i6n interna en la Argentina. Editorial: BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013. Pagina: 76.
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En su experiencia: ¢Cudles son los principales inconvenientes
que surgen/surgian a la hora de generar procesos de
comunicacion?

45%
40%
40%
35%
30%
27%
25%
20%
17%
15% 13%
10%
5% 2% 2%
™% j=-==) e
Poca alineacion del Falta de Falta de tiempo P« i ia de un i deun
trabajo diariocon  presupuesto para porpartedelos  drea o puesto plan de
los objetivos. mejorar las lideres exclusivo dedicadoa  comunicacion
generales de la propuestas de ta comunicacién

empresa comunicacién.

27Grdfico: Inconvenientes a la hora de generar procesos de comunicacion en las empresas.

Un cuarenta por ciento de la poblacién ha manifestado que el principal inconveniente es
la inexistencia de un plan de comunicacién, mientras que el veintisiete por ciento
considera que el inconveniente se debe a la inexistencia de un drea de comunicacién.

En cuanto a la opinién de los lideres entrevistados, los resultados fueron los siguientes:
El gerente de comunicaciones corporativas de cono sur de una de las empresas de
consumo masivo entrevistadas coincidié en seleccionar el factor de Falta de tiempo al

igual que el gerente de recursos humanos de Nestlé Waters quién agrego:

“El tema de falta de tiempo es clave, pero también es importante el punto de
sobrecomunicar y que la gente pida “saber més”.” 8

Sin embargo, el vicepresidente de recursos humanos de la empresa de consumo masivo
de bebidas remarcé nuevamente la importancia del rol de los lideres, respondiendo:

$4 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.
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“Poca comunicacién por parte de los lideres. Falta ain en muchas areas mayor
compromiso de los lideres en materia de comunicacion. Esto se debe principalmente a
que la mayoria no se hacen el tiempo para ampliar estas acciones entonces muchas veces
la gente anda de aqui para alla sin saber qué y porque debe hacer, causal principal de la
falta de motivacion y compromiso de los equipos de trabajo.”8®

Vemos, nuevamente aqui una marcada diferencia entre estas empresas con relacion a su
cultura corporativa, ya que en esta Ultima, el tiempo para la comunicacién es una parte
importante y establecida en las tareas del lider de equipo. Sin embargo en las otras dos
organizaciones, atn falta mayor conciencia acerca de la importancia de esta funcién de
comunicacion en determinados roles.

Continuando con la investigacién se indagé acerca de los procesos mas eficaces dentro de
las dreas de trabajo a las cudles pertenecian los candidatos encuestados y se obtuvieron
las siguientes respuestas:

éCudles son/fueron los procesos de comunicacion mas
eficaces en su area de trabajo?:

= Comunicacién de Lideres
= Herramientas de comunicacion (mails, House organ, intranet, etc.)
Reuniones

28 Grdfico: Procesos de comunicacion eficaces en las dreas de trabajo.

85 Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.
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En este caso, la comunicacién por parte de los lideres ha sido la opcién menos sefialada
entre los participantes. Sin embargo las reuniones fueron las que encabezaron la lista, con
un porcentaje del treinta y siete por ciento de adeptos.

También se ha consultado a la poblacién encuestada acerca de quién era el referente de
comunicacion en las dreas de trabajo donde ellos se desempefiaban.

El relevamiento se presenta en el siguiente gréfico:

¢Quién es/era el referente de comunicacion en su sector de
trabajo?
4%

= Mijefe = Comunicaciones = Gerentes/Directores s RRHH

29 Gréfico: Referentes de comunicacion en las dreas de trabajo.

Vemos mayoritariamente la presencia del drea de comunicaciones y recursos humanos
como referente de estos procesos, lo cual permite analizar que ambas dependencias
deben encontrar los mecanismos para estar cerca de las inquietudes de los colaboradores
y como guias de los lideres de equipos a fin de que estos tltimos puedan fortalecer este
aspecto en su rol de trabajo diario.

Con relacion a las entrevistas, las respuestas obtenidas acerca de los procesos mas
eficaces en sus areas de trabajo fueron las siguientes:

“Las reuniones de equipo donde nos juntamos todos una vex aI mes y podemos

compartir el dia a dia acerca de que es lo que estd T en las
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acciones mas importantes y estando todos informados y alineados acerca de nuestra
gestién en la empresa.”86

“Sin dudas el Planeamiento de objetivos es el proceso mds eficaz con mi equipo parque
le da fa importancia necesaria a-cada una de las tareas de los empleados y permite que
todos tengamos presente qué hay que hacer y para qué hay que hacerlo. También es
importante el proceso de elaboracién del plan estratégico del area ya que este nos
permite alinearnos con la compafifa y genera mucha perténencia en cada uno de los
participantes.”®’

“No son procesos sueitos. Todo es un proceso que se evalGa afio a afio. No se le puede
adjudicar a uno solo los resultados sino que el conjunto de herramientas, acciones, way of
work, gue hacen a los resultados.”®®

Los resultados obtenidos de estos extractos de preguntas son variados. Sin embargo todos
coinciden en la riqueza de los procesos de comunicacién que sirven para guiar el trabajo y
las situaciones que se presentan dia a dia con los empleados.

Ahondando aln mas en las entrevistas realizadas, se consulté a los diferentes actores
acerca de las mejores préacticas que realizan para comunicarse con otras areas de trabajo.

Los aportes realizados fueron los siguientes:

“{..) todavia nos cuesta encontrar los canales de-comunicacion efectivos. Hay éreas que lo
ven a RRHH o al partner®® como un socio, pero sobre todo en las dreas més operativas o la
parte industrial es donde mas cuesta la comunicacién. {..) Cuando vos encontras que
entiendan las otras drea que sos un socio es cuando tenes la posibilidad de comunicarte
mejor y respetar los plazos de trabajo conjunto. Y ahi el valor agregado es alto.

Por eso el rot del Business partner es clave. Porque nos ha permitido ser parte de una
mesa de fabrica sin ser de fdbrica, reporta directamente a un gerente de planta pero
también tiene un rol de control {..) Lo que yo busque y que me ha parecido la mejor
accién es buscar gente con alguna experiencia en recursos humanos, pero un rol muy
fuerte en skills de comunicacién o relaciones interpersonales.”

“Presentacion del plan de mi drea a todo ¢l equipo de direccion, compartir mis objetivos y
eso permite que nuestra gestién sea transparente. Que todos sepamos que estamos

85 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazards del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014,
®7 Fuente propia. Entrevista a anonimo, VP {vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenas Aires,
Argentina. Junio 2014,
¥ Fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo. Buenos
Aires, Argentina. Julio 2014.
* El rol de Partner refiere a un nueva puesto de trabajo en el mercado empresarial. Este puesto esta orientado a

i en materia de tedricos y un fuerte rol de comunicacién figurando como socio
estratégico del drea en la cual se desempefia.
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haciendo, que las dreas puedan acercar requerimientos de trabajo y que entiendan
porque los si y los no de HR en cuanto a temas de agenda o prioridades de
implementacién y no que crean que alguna cosas no se hacen s6lo por no dar el gusto a
otra 4rea, sino porque no es prioridad.”*®

“La evaluacién y presentacién de planes de mejora. Hay mucho trabajo intedreas porque
todas cuentan con objetivos de comunicacidn, aunque sean de mejorar ta comunicacion
de los lideres de ese proceso, o implementar determinado proyecto, por ejemplo.
Trabajamos como asesores de todas las &reas en estos temas.”?!

Se verifica que en cada organizacién los planes estan yendo por caminos diferentes yé que
en Nestlé se eligié incorporar un referente de recursos humanos que sea parte de la
gestion diaria de las empresas, mientras que en la segunda empresa, la clave la marca la
transparencia en la gestién y el objetivo de que todos comprendan qué y por qué se esté
haciendo en el drea de recursos humanos. A su vez, en la Ultima organizacién, su lider
determina que la clave es trabajar sobre las oportunidades de mejora de cada sector y
estar presente en un rol de asesor estratégico para obtener los resultados pretendidos
inicialmente.

Con relacion a las oportunidades de mejora en estas organizaciones, los participantes han
mencionado lo siguiente:

“Pensar que se comunica y no comunicar todo ya que la gente pide més comunicacién, a
pesar de que estuvimos en un proceso de sobrecomunicacion y eso deja en claro que no
es efectivo el mecanismo que estamos utilizando y que 1a gente sigue sin enterarse de lo
que realmente le importa.”®?

“Més instancias de didlogo personal, mas tiempo para el didlogo. Lo cual muchas veces
parece sencillo pero aqui no lo es. Las exigencias y demandas diarias saturan el tiempo
que uno puede disponer para las reuniones y muchas veces este punto no toma una real
prioridad. Sin embargo, la falta de dialogo muchas veces da como resultado los principales
inconvenientes para el incumplimiento de objetivos.”**

% Fuente propia. Entrevista a andnimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.

91 Fuente prapia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo. |
Buenos Aires, Argentina, Julio 2014.

2 Fyente propia. Entrevista a Santiago Lazards del Castilla. Nestlé Waters. Buenas Aires, Argentina. Mayo 2014.

9 Fuente propia. Entrevista a anénimo, VP {vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014,
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“Creo que la empatia y la escucha son claves y hay que seguir parandose en ese lugar. El
desafio es demostrarle que es una funcién con un claro alineamiento a los objetivos del
negocio y que cumple un rol importante para lograrlos.”**

Nuevamente queda establecido que las tres organizaciones eligen caminos distintos para
llegar al mismo fin. Vemos en una primera instancia que Nestlé se encuentra en un claro
proceso de verificacion de sus procesos comunicacionales y tienen la necesidad de
generar la confianza en la gente por eso optan por roles que estdn mas presentes en las
areas y que permitan que la comunicacion llegue a pesar de no estar trabajando en el
fortalecimiento del rol de lider comunicador.

A su vez, el vicepresidente de la empresa de consumo masivo de bebidas, marca la falta
de tiempo y la importancia de trabajar en las instancias de dialogo entre los equipos.

Por ultimo el gerente de comunicaciones de cono sur estd mas orientado a fortalecer las
habilidades blandas de los lideres para detectar oportunidades de mejora.

Vemos que si bien, no existe un camino uUnico para la eficacia de los procesos de
comunicacion en las empresas con el fin de alcanzar resultados, todos trabajan y detectan
oportunidades de mejora que impactan directamente en el resultado de las tareas diarias
de los equipos de trabajo.

Con relacién a estos temas se ha consultado a la poblacién encuestada acerca de los
inconvenientes que encontraban a la hora de establecer procesos de comunicacion en sus
empresas con otras areas de trabajo.

Los resultados se relevan en el siguiente grafico:

Mencione por lo menos dos inconvenientes que encuentra/ba a la hora de establecer
procesos de comunicacién con otros sectores de su empresa:

Ubicacién espacial de
los equipos de trabajo

Inexistencia de 12%
canales pautados de
comunicacién y
feedback
39%

Compromisoy
alineacion de las
jefaturas/gerencias

23%

Falta de alineacion en plazos
de trabajo conjuntos...

30 Grdfico: Inconvenientes de comunicacion con otros sectores de la organizacion,

% Fuente propia. Entrevista a anénimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014.
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Aqui surgen componentes propios de fa gestion de tareas diarias y el principal factor que
se marca como inconveniente es la inexistencia de canales formales de comunicacién y
feedback, como asi también la falta de alineacidn con respecto a los plazos de trabajo y
tiempo de ejecucién de los mismos.

Como tercer factor se incluye el compromiso y alineacion de jefaturas, que en realidad
estd estrechamente vinculado con los dos factores mencionados anteriormente. Con lo
cual queda de manifiesto que la comunicacién entre areas para trabajar por objetivos es
un tema que esta pendiente de mejorar en la mayoria de las organizaciones de consumo
masivo.

A su vez, se consulto a los lideres de empresas entrevistados acerca de los inconvenientes
en la comunicaci6n con otras dreas y sus r fueron las si

“{...) el mayor inconveniente lo tenemos nosotras (gerencia de recursos humanos) es en
for fas relaci inter ylap ia en las dreas para
poder aumentar la comunicacién. Nosotros no trabajamos en la actualidad por proyectos
pero varios de los colaboradores que tengo a mi cargo requieren de una gestién en
conjunto, sobre todo con el drea productiva de la orgenizacion, y para ello tenemos que
estar muy atentos a sus necesidades y corrernos un poco del papel de controlador para
actuar como socio y resolver lo que sea necesario.”

tociond.

“Los principales y més dificiles de combatir son la falta de tiempo y también la faita de
foco. Porque muchas veces hay comunicacién pero esta no esta orientada a los ejes mas
importantes en porque comunicar entonces se comunica de mas o de menos o cualquier
tema que no es de relevancia. Si bien aqui hay un plan de comunicacién delimitado, es
importante que se revise el foco per y se itoreen las acci de
comunicacién para verificar ios jes emitidos y recibidos.”?

“La faita de entendimiento o lo importante de fijar expectativas y responsabilidades
claras.”®’

Evaluando estas respuestas, encontramos una gran correlacién entre los factores de
tiempo y metas claras entre sectores. El trabajo en comin entre diferentes dreas requiere
de una revisién permanente de plazos y prioridades de tareas en la cual los referentes de
cada sector deben trabajar en la alineacion de los procesos de comunicacién uniformes
para todos los equipos con el fin de que los colaboradores comprendan la importancia de
trabajar en equipo para generar los resultados.

- %5 Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazards del Castillo. Nestlé Waters. Buenas Aires, Argentina. Mayo 2014,
% Fuente propia. Entrevista a andnimo, VP {vicepresidente) RRHH. Consumo Masive bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014,
97 Fuente propia. Entrevista a andnima, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur. Consumo Masivo.
Buenos Aires, Argentina. Julio 2014.
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Para completar este apartado, se consulté al publico encuestado acerca de cuéles eran las
acciones que ellos consideraban que debian realizarse para mejorar la comunicacién en
sus empresas.

Los resultados se muestran a continuacién:

¢Qué acciones usted considera que deberian realizarse para
mejorar la comunicacion en la empresa?

Dedicarle més tiempo
2 estos procesos
2%

Concientizacion
31%

Mejorar el disefio

5% Aumentar la cantidad

de comunicaciones
2%

31Grdfico: Acciones para mejorar la comunicacion.

Vemos que esta informacién se consulta como complemento a la anteriormente expuesta
por el publico entrevistado.

Se observa que las respuestas se encuentran distribuidas uniformemente entre todas las
opciones. La opcion preferida por los participantes ha sido la concientizacién acerca de la
importancia de la comunicacion. Sin embargo también se han seleccionado la necesidad
de mejorar el disefio y aumentar la cantidad de comunicaciones, factores que coinciden
con las inquietudes a trabajar en Nestlé Waters. Otro factor de relevancia seleccionado
ha sido el de dedicarle mas tiempo a los procesos de comunicacion.

En el transcurso del apartado se abordaron las temdticas basadas en la gestion y el tiempo
de trabajo que dedican los diferentes actores organizacionales a las acciones de
comunicacion. Surge diferentes enfoques y abordajes que llevan a marcar oportunidades
de mejora que se diversifican de acuerdo al tipo de empresa y a su cultura organizacional
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y que se miden de acuerdo al nivel de madurez que la estructura empresarial posee de
cara al rol de los lideres y las comunicaciones corporativas.

11.10 Comunicacién, gestién de personas y resultados

"Hoy en dia el hombre conoce el precio de todo y el valor de nada°

Los objetivos de trabajo implican un compromiso por parte de las dreas y en especial de
los colaboradores y permiten fijar metas dentro de periodos limitados en el tiempo. Estos
son la clave para direccionar el trabajo diario y permiten a los individuos focalizar sus
esfuerzos en logros que impactaran en los resultados de la compafifa.

Muchas veces, estan ligados a procesos de gestion del desempefio y a retribuciones que
pueden o no ser econémicas y que son la clave para motivar el direccionamiento del
trabajo de los individuos.

En este apartado se analizan los incentivos, los sistemas ligados a objetivos y la
comunicacion de los mismos.

En una primera instancia se consulté al publico encuestado acerca de si en sus empresas
existian i ivos no 6 ligados al imiento de objetivos.
Los resultados se enumeran en el siguiente grafico:

En la empresa. éExisten/tian incentivos no econdmicos
ligados al cumplimiento de objetivos?

=Sl = NO

32Grdfico: Existencia de incentivos no econdmicos en las empresas.

“ Frase de Oscar Wilde.
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Se observa que mas de un sesenta por ciento del publico menciond que en sus empresas
no existen incentivos no econémicos para lograr el cumplimiento de objetivos.

Posteriormente se indagd acerca de cudles eran esos incentivos que se otorgaban. La

pregunta se formuld bajo la opcién de respuesta multiple y el total de participantes que
han respondido fue de dieciocho personas.

éCudles eran estos incentivos?

Desarrollo de
carrera
11%

Paquetes de
beneficios
32%

Capacitaciones
18%

Dias de
vacaciones

Reconocimientos adicionales, dias
de logros libres
21% 18%

33 Grdfico: Incentivos no economicos utilizados en las empresas.

Un treinta y dos por ciento ha mencionado que posee paquetes de beneficios. Estos no
estan directamente relacionados con el cumplimiento de objetivos, pero muchas veces
acttian como agente de fidelizacion generando aumento del compromiso y sentido de
pertenencia de todos los empleados de la organizacion.

Posteriormente se observa que un veintiin por ciento de la poblacion encuestada ha
respondido el reconocimiento de logros. Este incentivo esté ligado directamente con la
comunicacién que ejercen los lideres sobre su grupo de trabajo y estd relacionado
direc con la ivacion y el p iso que el dor posee con su
puesto de trabajo.

Adicionalmente se consultd a los entrevistados acerca de los incentivos (econdmicos y no)
que se aplican en sus organizaciones para el cumplimiento de objetivos. Los resultados de
sus respuestas son los siguientes:
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“En relacién a beneficios no 105 premios por el Jo del mes (...}
Con respecto a lo monetario, la gestién de desempefio tiene previsto un bono anual por
cumplimiento de objetivos que corresponde a una r i6n més a percibir en el

afio, la cual se abona en Mayo y luego también desde ahi se ligan las revisiones salariales
del personal gue se encuentra comprendido fuera de convenio, el cuél es casi un 40 % de
la dotacién de Nestlg.”®

“El sistema de Performance Management nos da la posibilidad de que cada empleado, de
acuerdo al cumplimiento de los objetivos pautados pueda o no, percibir hasta tres
remuneraciones en cardcter de bono de acuerdo a los resultados del ciclo. También hay
incentivos de acciones pero eso esté delimitado a los estratos de directorio para arriba.
Por fuera de eso tenemos un amplio paq de beneficios no ios en prod
descuentos y cuestiones de calidad de vida del empleado y su grupo familiar para
garantizar que el equipo esté comprometido con el dia a dia en la tarea.”*®®

“Existen gran cantidad de incentivos en la empresa pero prlnclpalmente jos bonos se
ajustan a desempefio y estdn ligados a los objeti divid loc 101

En base a este relevamiento se consultd al publico entrevistado, acerca de si ellos
consideraban que los incentivos alinean a la gente para conseguir los objetivos
estratégicos.

Todos los entrevistados han respondido afirmativamente esta pregunta y se han
seleccionado los siguientes extractos de las respuestas:

“Por supuesto que ef bono y las revisiones salariales ligadas a los objetivos especificos
del puesto permiten que los colaboradores trabajen en pos del cumplimiento de
objetivos anuales.”1%2

“Si. (..) se han enlazado al Performance Manegement y también a los planes de
desarrollo y sucesiones.”1%3

En esta Ultima respuesta se ve la importancia de un nuevo beneficio no monetario que
aun gue no se habia mencionado directamente hasta ahora, pero que consntuye una de
las politicas mas efectivas en materia de r i6n de lyc fi de
objetivos, que es el plan de desarrollo y sucesién de los colaboradores.

* Fuente propia. Entrevista a Santiago Lazarus del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.

180 pyente propia. Entrevista a anénimo, VP {vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina. Junio 2014.

19! Fuente propia. Entrevista a andnimo, Gerente de Comunicaciones Corporativas Cono Sur, Consumo Masiva.
Buenos Aires, Argentina. lulio 2014. "

102 Epnte propia. Entrevista a Santiago Lazards del Castillo. Nestlé Waters. Buenos Aires, Argentina. Mayo 2014.

193 Fuente prapia. Entrevista a anénimo, VP (vicepresidente) RRHH. Consumo Masivo bebidas. Buenos Aires,
Argentina, Junio 2014,
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Para finalizar la instancia de relevamiento y anélisis de situacién, se consulté a los
encuestados acerca de las acciones organizacionales que se generan en sus empresas y
que han generado que se sientan identificados con los objetivos planteados por sus lideres
de equipo.

Los resultados se detallan en el gréfico a continuacion:

¢Cudles son las acciones organizaciones que lo
hacen/hicieron sentir identificado con los objetivos
planteados?

50% 7%
5%
40%
35%
30% o
25% il
20%
15%
10% i
5%
0%
Que el lider de feedbackdel ~ Que me informen cuilesel  Que se tomen en cuenta mis
trabajo del drea impacto de mi trabajo en el ideas

negocio durante todo el afio

34 Gréfico: Acciones de identificacion con abjetivos de trabajo

Vemos que los colaboradores le dan plena importancia a su nivel de participacion en el
proceso de evolucién del cumplimiento de objetivo ya que un cuarenta y siete por ciento
de los encuestados han respondido que la accién que los hace sentir mas identificados es
que se tomen en cuenta sus ideas. También un cuarenta y un por ciento del pablico ha
seleccionado la opcién de encontrarse informados acerca de cuél es el impacto en el
negocio del trabajo que llevan adelante dia a dia. Estas dos opciones se suman a una
tercera en donde se vincula directamente al lider de area en acciones de feedback. Sin
embargo las tres estdn di vinculadas con la y cémo llevan
adelante estos procesos los referentes de cada sector.
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Avanzando en el analisis con fuentes secundarias de investigacién verificamos lo que
ocurre en la empresa Arcor, lider de consumo masivo en Argentina.
Dentro del Reporte de Sustentabilidad 2013 la empresa menciona que: “A traves de su
trabajo cotidiano, los colaboradores contribuyen con la creacién de valor econémico,
social y ambiental, haciendo que Arcor sea una empresa sustentable, Para que esto sea
posible, buscamos que Grupo Arcor sea una organizacion donde se aseguren condiciones
dignas de trabajo, brinden oportunidades para el desarrollo laboral y la mejora del
conocimiento, promoviendo la inclusién y la diversidad, y el bienestar de todo nuestro
_equipo de trabajo.”104

_En este pequefio extracto queda determinado que los colaboradores son un factor clave
para el desarrollo de los resultados de la empresa y a su vez se le da especial importancia
al crecimiento de los recursos humanos dentro del equipo de trabajo para garantizar que
la empresa sea un lugar elegido para trabajar.

El grupo se define como: “uno de los principales empleadores industriales de América
Latina, promoviendo el desarrollo y bienestar de un equipo de cerca de 20 mil
colaboradores. Las personas impulsan el crecimiento de Arcor dia a dia, y son clave en la
construccion de una empresa sustentable que responda a los nuevos desafios y
oportunidades, asegurando la competitividad del negocio en el largo plazo.”1%

En este reporte, dentro del apartado “desarrollo profesional para crecer con Arcor”, se
menciona la siguiente ‘informacion con relacién al desempefio de colaboradores y su
vinculacion con el desarrollo de carrera profesional y con los objetivos de trabajo: ‘
“Para potenciar el crecimiento de las personas a la par de la empresa, Arcor busca que el
desarrollo profesional de sus colaboradores esté alineado con los objetivos estratégicos
de la compaiiia. Para ello, cuenta con dos herramientas clave: un Sistema de Gestion de
Desempefio (SGD), a través del cual planifica, evalGa y optimiza el rendimiento anual de
sus colaboradores; y un Programa de Planeamiento de Recursos Estratégicos (PRE),
focalizado en el desarrollo y retencién de los talentos de la compaiiia. (...)

Gestion de desempeiio: El 100% de los colaboradores de Grupo Arcor reciben anuaimente
una evaluacidon de desempefo. (..)En este marco, durante 2013 los colaboradores
recibieron un reconocimiento por desempeiio en funcién de los resultados de las
evaluaciones realizadas.”%°

A su vez, esta gestion se vincula con la de gestion de talento, la cual se define dentro del
reporte de la siguiente manera: “El Planeamiento de Recursos Estratégicos (PRE) es un
proceso clave para gestionar el futuro de la organizacion. A través de él, Arcor busca
asegurar la generacién, el desarrollo y la retencién de talentos para la sustentabilidad
del negocio. Este proceso bianual tuvo como foco en 2013 la definicion del modelo

104 pyente secundaria “Reporte de Sustentabilidad Arcor 2013”. Grupo Arcor. Pagina: 23
105 Fyente secundaria “Reporte de Sustentabilidad Arcor 2013”. Grupo Arcor. Pégina: 24
106 Fyente secundaria “Reporte de Sustentabilidad Arcor 2013”. Grupo Arcor. Pagina: 27
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conceptual para delinear los planes de desarrollo de aquellos colaboradores
considerados como altos potenciales, a fin de que contribuyan a alcanzar los objetivos
organizacionales. Para ello, se trabajé con el modelo 70/20/10 de! Centro para el
Liderazgo Corporativo (Center for Creative Leadership) que sostiene que la manera mas
efectiva de aprender y desarrollar nuevos comportamientos y habilidades, es mediante la
practica en situaciones laborales y de la vida cotidiana.” %’

Finalmente en dicho reporte, se incluyen algunas de las acciones de comunicaciones que
fortalecen la motivacion y el sentido de pertenencia de los colaboradores que integran el
grupo.

Arcor determina que los canales de comunicacion interna son fundamentales para estar
cerca de los colaboradores, manteniéndolos conectados e informados,
independientemente de la regién geogréfica o el puesto de trabajo que ocupan.?® '
Para ello trabajan con un programa de referentes de comunicaciones que fortalecen la
llegada de las inquietudes de todo el personal a los principales puestos estratégicos, taly
como lo veiamos en la red de facilitadores internos lanzada por Nestlé Waters.

Cambiando de organizacion y continuando con el relevamiento de los datos secundarios,
se analizan los resultados de Coca Cola Argentina, comprendidos en su Reporte de
Sustentabilidad 2009- 2011.

Dentro del apartado “Nuestra Gente” se detalla la siguiente informacion relevante:
“Sistema de Evaluacién de Desempefio: Es un sistema disefiado para que cada empleado
obtenga claridad sobre las expectativas que la Compaiiia tiene respecto de él y
comprenda su aporte a los resultados del negocio, brindando garantias de equidad y
transparencia. Se realiza en forma anual en 3 etapas —Planeamiento, Revisién vy
Evaluacién— y se complementa con el proceso de Planeamiento del Desarrollo y de
Carrera, que permite que cada empleado tenga claramente establecidas sus
oportunidades de aprendizaje y acciones a realizar.”1%°

Se observa que esta empresa al igual que Arcor, trabaja con el modelo 70/20/10 y en ese
apartado se detalla la informacion del programa, a saber:

“El Modelo 70/20/10 establece que el 70% del desarrollo de las personas se obtiene a
través del rol que el empleado ocupa en su posicion, aprender haciendo, el 20%, a través
de actividades y acciones de coaching y mentoring provistas por los jefes y el 10%,
-mediante acciones de capacitacién y entrenamiento presencial u online.”11°

Para finalizar este capitulo de andlisis y relevamiento de la situacién que permitié este
estudio, se incluyen a continuacion los resultados comprendidos en el diagndstico de

107 Fyente secundaria “Reporte de Sustentabilidad Arcor 2013”. Grupo Arcor. Pagina: 28
108 £yente secundaria “Reporte de Sustentabilidad Arcor 2013”. Grupo Arcor. Pdgina: 30
109 Fyente secundaria. “Reporte de Sustentabilidad Coca Cola de Argentina 2009-2011” Coca Cola Argentina. Pagina: 101
110 £iente secundaria, “Reporte de Sustentabilidad Coca Cola de Argentina 2009-2011” Coca Cola Argentina. Pagina: 101
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comunicacién interna en Argentina acerca de una pregunta de especulacion, ya que se
consulté a los encuestados cudles son las empresas que, a su criterio, son las mejores
gestionando comunicacién en Argentina.

Se detallan a continuacion los resultados de las empresas de consumo masivo que fueron

Unilever {23%
Arcor 18,90%
Coca Cola [17,20%
Kimberly

Clark 2,50%
Molinos 2,50%
Total 64%

seleccionadas:11?

Llama la atencidn que, a pesar de no conocer en profundidad las
gestiones de comunicacién de las compaiiias, un sesenta y
cuatro por ciento de la poblacidn ha mencionado empresas de
consumo masivo como las lideres en materia de gestion de
comunicacion.

Culminado el relevamiento de los diferentes datos, se procede a definir las principales
conclusiones de este trabajo en el apartado siguiente.

11 fyente secundaria. Blanc, Maximiliano. Radiografia de la comunicacién interna en la Argentlna Editonal BW
Comunicacién Interna. Primera edicién. 2013, Pagina: 83.
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12. Conclusiones

Teniendo en cuenta el analisis de fuentes primarias y secundarias realizadas en el
apartado once de la tesis denominado “Andlisis de situacién” se establecen las principales
conclusiones y su vinculacién con las inquietudes presentadas al inicio de la tesis, que
permitieron formular el tema de trabajo, su hipétesis y los objetivos generales y
particulares que desembocaron en esta investigacién y que pretenden contribuir a la
sociedad realizando aportes que permitan la mejora de los procesos comunicacionales en
las empresas de consumo masivo de la Argentina.

12.1 Conclusiones acerca de las incégnitas iniciales

Dentro del aparatado seis, en la descripcion de la naturaleza del problema de
investigacion se enunciaron tres interrogantes iniciales que, a continuacién, serdn la base
para enumerar los principales emergentes de las conclusiones extraidos del andlisis de
situacion:

Primer interrogante: ¢Cuél es el impacto de los diferentes programas de comunicacién
de las empresas en el desempefio de las tareas de los empleados participantes y en la
rentabilidad de la organizacién?

El impacto de los diferentes programas de comunicacién en el desempeno y por ende,
en la rentabilidad de la organizacién siempre es ALTO.

No importa si las acciones de comunicacion son emitidas deficientemente o incluso si son
omitidas. Siempre existird una vinculaciéon entre la comunicacion y el desempeiio de
colaboradores. Esto a su vez generara un impacto (positivo o negativo) en la rentabilidad
de la organizacién ya que se vincula directamente con los factores motivacionales y el
engagement de los empleados de la compaiiia.
~ Estos conceptos fueron abordados en el apartado 10.8 de este trabajo, “Los valores
- compartidos, la identidad y el engagement” {Marco tedrico, Pagina 23) en donde se
establece que la clave para que los colaboradores desempefien su funcién de manera
eficaz es la comprensién de la funcidn de sus puestos de trabajo y el conocimiento acerca
de c6mo las tareas desarrolladas diariamente contribuyen al éxito de la organizacion.

A su vez esto se relaciona con los procesos motivacionales que determinan la direccion,
intensidad y esfuerzo de los empleados por alcanzar los objetivos. {Marco tedrico, Pagma
28)

Estas acciones deben estar delimitadas y monitoreadas por los referentes
organizacionales.

Sin una instancia de comunicacién formal del plan y los objetivos de cada puesto, sumado
a la incorporacién de refuerzos de comunicacién en todo el afio para que los individuos
sepan cdmo estan trabajando y cudl es el impacto de su tarea en el resultado, la
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motivacion y el compromiso se debilitaran posibilitando asi la perdida de resultados
* concretos. '
Dentro del analisis de situacidon vemos que un 33% de la poblacion encuestada afirma no
conocer el plan estratégico de su empresa. (Véase Andlisis de situacion -Grafico 3)

A su vez, el 53% de la poblacién encuestada que conocia el plan estratégico de su
empresa, considera que este plan no ha sido comunicado de manera efectiva. (Véase
Andlisis de situacion ~Grafico 5)

Tomando como base los objetivos de trabajo, en el andlisis de los datos primarios se
refleja que un 40% de la poblacidon encuestada no posee objetivos definidos. (Véase
Andlisis de situacion —Grafico 19)

Sin embargo, llama la atencién que del 60% de poblacién encuestada que ha mencionado
que si posee objetivos, un 24% no conoce si los objetivos estan alineados o no con el plan
estratégico de la empresa. (Véase Analisis de situacion- Grafico 21)

También se verificé dentro del porcentaje de poblacién que trabajaba por objetivos,
cudles son las acciones que permiten que se sientan identificados con los objetivos
planteados. Un 47% menciond que se identifican cuando se toman en cuenta las ideas
propuestas y un 41% manifiesta que la identificacion llega cuando se les comunica la
informacion acerca de cual es el impacto de esos objetivos en los resultados del negocio
durante todo el afio. (Véase Andlisis de situacién- Grafico 34)

Sobre estos resultados, se detecta que los colaboradores no cuentan con la informacién
suficiente, en la mayoria de los casos, para “sentirse parte” del propésito conjunto de
alcanzar los resultados de la organizacién.

A pesar de que la poblacién analizada manifiesta que en su empresa hay espacios de
comunicacién, se concluye en este apartado que los mismos no estan disefiados de
manera efectiva y también no existe el tiempo suficiente para generar espacios de
comunicacién de calidad, que permitan verificar que los empleados reciben los mensajes.
Esto se traduce en un decreciente resultado acerca de los factores como el engagement,
la motivacién y por ende el cumplimiento de objetivos.

Por todo esto se verifica que dentro del pablico encuestado se presentan inconvenientes
en la ejecucién de las claves del engagement (Marco tedrico, Pagina 28) ya que no existen
suficientes controles o monitoreos de los objetivos anuales que les permitan a los
colaboradores conocer cuéles son los avances y contingencias. Tampoco hay suficientes
espacios de comunicacion (o estan mal utilizados y los mensajes no se reciben de manera
efectiva), ya que los porcentajes no arrojan resultados favorables en el conocimiento de la
informacion. '
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Segundo interrogante: ¢éC6mo se relacionan los procesos de comunicacién con los
lideres de las areas?

Los procesos de comunicacion estdn DIRECTAMENTE relacionados con los lideres de
area.

Los lideres de las dreas seran la clave para comunicar la visién de la empresa y los planes
de trabajo para perseguir la rentabilidad organizacional. Ellos deberan establecer un
liderazgo capaz de convertir los objetivos en resultados por medio de las acciones
ejecutadas por sus colaboradores para convertir en realidad la vision de la empresa.
(Marco tedrico, Pagina 16)

Es por esto que la alineacién de los empleados se debe realizar de manera horizontal y
vertical, con el fin de proporcionar una sinergia entre todos sus actores, tal y cémo se
definié en el Marco teérico. )

Asi este proceso se llevaréa delante de manera efectiva si cada lider planifica y administra
un programa de comunicacion sostenido durante todo el ciclo de trabajo (Marco teérico,
Pagina 15) siendo éste el rol clave para para difundir los programas y permitir el
entendimiento de la situacion del negocio.

Se detecta en el relevamiento de datos primarios, que un 57% de la poblacién encuestada
que conoce el plan estratégico de la empresa, menciona que las acciones que lo dieron a
conocer fueron las reuniones con lideres. (Véase Analisis de situacion- Grafico 4)

También se detectd la ejecucidon de estas reuniones en las entrevistas realizadas a los
lideres de las empresas (Analisis de situacién, Paginas 36 y 37)

Sin embargo, un 53% de la poblacién encuestada considera que el plan no se comunicé de |
manera efectiva (Véase Andlisis de situacion- Gréfico 5), lo cual permite inferir que las
instancias de reuniones desarrolladas no arrojan el resultado esperado.

Posteriormente se consult6 a los encuestados si en sus organizaciones existia un érea o
puesto especifico que comunique el plan a toda la empresa. Un 33% respondié que no,
mientras que un 29% respondid que no lo sabe (Véase Analisis de situacion- Gréfico 8).
Este Gltimo porcentaje, vuelve a arrojar una Hlamada de atencion ya que significa que este
porcentaje del publico no conoce quién es el referente de estas acciones, con lo cual,
queda en evidencia que ese proceso de comunicacién no ha sido eficaz y que los
colaboradores no reconocen el referente de comunicacion, sino que reciben informacion
por medio de canales poco claros, deficientes o incluso informales.

Del publico entrevistado sélo uno de los participantes respondié que era responsabilidad
de cada &rea la comunicacidn del plan a todos los colaboradores, mientras que los otros
dos, respondieron que no habia un puesto especifico, sin hacer alguna mencidn. (Analisis
de situacidn, Pagina 40)

Con relacién a la comunicacion de objetivos, se consulté al piblico encuestado acerca de
cudles eran las acciones de comunicacién que el referente de area llevada adelante y un
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72% de la poblacién encuestada menciond que se desarrollaban reuniones de equipo con
una frecuencia pre establecida. (Véase Andlisis de situacidon- Gréfico 23)

Aqui también llama la atencién que sélo un 14 % de la poblacién menciona la evaluacién
de desempefio y reuniones individuales como canal de comunicacién de objetivos, cuando
en realidad, los objetivos de trabajo deberian estar ligados a la gestion de desempefio y
comunicarse como parte de dicho proceso.

Todos los procesos de comunicacién deben estar influenciados y contar con el apoyo de
los altos directivos de cualquier compafifa y muchas veces la falta de tiempo, o incluso de
interés, de los referentes de la organizacién, da como resuitado el fracaso de las acciones
de estrategia formuladas inicialmente. (Marco teérico, Pagina 14)

Dentro de los datos secundarios, vemos el resultado de relevamiento de apoyo a la
gestién de comunicacién por parte de CEO y mandos medios. Un 46,7% respondié que
recibe suficiente apoyo por parte de los mandos medios y un 50% del publico menciona
que recibe suficiente apoyo por parte del CEO. (Véase Andlisis de situacion- Grafico 10)
También se detecté dentro de los resultados de fuentes secundarias que un 67% de la
poblacién encuestada reconoce al CEO o gerentes (Véase Andlisis de situacion- Grafico 11)
como los encargados de realizar las comunicaciones en gestion de crisis y para mencionar
las acciones que se llevaran adelante.

Por toda esta informacién se infiere que existe un tiempo dedicado a los circuitos de
comunicacion por parte de lideres y referentes de las distintas compaiiias, pero ese
tiempo no es empleado de manera tal, que genere los resultados esperados ya que los
colaboradores sin gente a cargo siguen desconociendo, en parte, los procesos de
comunicacién del plan y la implementacién de los objetivos.

Validando esta conclusion vemos en los resultados de fuentes secundarias que un 68,9%
de la poblacion encuestada en el diagndstico de comunicacién interna 2013 (Véase
Andlisis de situacidn- Grafico 18), considera que las comunicaciones internas en sus
empresas se utilizan para informar cuestiones vinculadas al negocio y tematicas de
recursos humanos, lo cual pone de manifiesto que en la actualidad el rol de la
comunicacién es clave para garantizar que los empleados comprendan hacia dénde va la
empresa.
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Tercer interrogante: ¢Cuales son los medios y las estrategias para lograr mejores
resultados en materia de comunicacién del plan estratégico a todos los colaboradores?

No existe un Gnico medio o estrategia para lograr mejores resultados en materia de
comunicacion. La clave estd en generar la sinergia corporativa y la alineacién de
empleados por medio de acciones que fomenten la visibn compartida desde la cultura
corporativa.

Teniendo en cuenta la introduccién del marco tedrico, verificamos que las acciones que se
requieren para lograr mejores resultados de comunicacién son las que generan sinergia
corporativa y fomentan la alineacion de los grupos. (Marco teérico, Pagina 12) A su vez, el
proceso de alinear a los empleados con la estrategia requiere de acciones de
‘comunicacién que permitan generar una visiobn compartida y acciones que permitan
ejecutarla. ’

"Por eso la organizacién establece los criterios para que todos sus miembros comprendan
qué es lo que ocurre en la organizacion y que es lo que se desea en términos de objetivos
{Marco tedrico, Pagina 12). ' :

Sin embargo el concepto de alineacién no significa que todos los actores deban pensar
igual, sino que todos poseen ese conocimiento minimo acerca del plan, los resultados,
los objetivos y su impacto en las tareas diarias, conocimiento que a su vez permite
ejecutar adecuadamente las acciones de trabajo y orienta a la organizacién y sus
miembros.(Marco tedrico, Pagina 13)

Finalizada la etapa en la cual todos los colaboradores reciban esta informacién, es
importante que el lider y la organizacion tenga la capacidad de realizar una gestion de
comunicacién que cumpla con el objetivo de que todos los miembros de la empresa
comprendan internamente cual es el camino correcto para llegar a los resultados y esa
estrategia de accidn sea incorporada por la totalidad de sus miembros, ya que si esto no
se produce, los colaboradores no accionaran en torno a esta estrategia, sino que seguiran
trabajando de manera individual y bajo el criterio que consideren mas conveniente.

De acuerdo a lo mencionado en el marco tedrico de este trabajo, la comunicacién, para
que sea efectiva, debe incluir necesariamente la participacién activa de todos los
miembros de la organizacién con el fin de generar un entorno de confianza que posibilite
el trabajo en grupo, la mejora de la convivencia y el desarrollo de todos sus actores
(Marco tedrico, Pagina 13). Este plan de accién serd una decisidon estratégica que se
deberd tomar necesariamente en caso de que se persiga el éxito de negocio.

Entonces por todos estos factores, los lideres empresariales deberan entender que la
gestion comunicacional subyace la gestién estratégica porque pretende que el colectivo
empresarial se unifique y se comprenda la gestién operacional como un todo y no como la
suma de sus partes. (Marco tedrico, Pagina 21).
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Retomando los datos de fuentes primarias, recordamos que mas de un cincuenta por
ciento de la poblacién encuestada (Véase Analisis de situacidn- Grafico 5) menciona que el
plan estratégico no fue comunicado de manera efectiva. Teniendo en cuenta que esta
opinién es emitida por colaboradores que no poseen gente a cargo, 0 que poseen cargos
de supervisién de muy baja jerarquia, llegamos a la conclusién de que los individuos que
desarrollan las tareas operativas diarias, estan manifestando la parcial no comprension
del sentido del negocio y reconocen que los medios elegidos para comunicar en sus
empresas no son los que fomentan el compromiso individual y grupal con las tareas.

Otro dato que también causa sorpresa es el que arroja la pregunta enunciada a la
poblacion encuestada, acerca de la implementacion de la estrategia. (Véase Analisis de
situacion- Grafico 6)

‘Un 25% de los participantes encuestados consideran que la implementacién es
parcialmente aplicable o inaplicable a la realidad de la empresa, mientras que el 47%
determind que la estrategia es aplicable a la realidad de la empresa.

Dentro del porcentaje encuestado que selecciond las opciones parcialmente aplicable o
inaplicable, se consulté acerca de cual era el motivo por el que se ha seleccionado esa
opcion vy los resultados fueron de un 75% de encuestados que mencionaron la falta de
estrategias de comunicacion efectivas y un 25% que eligié la opcion de que era un tema
de liderazgo. (Véase Analisis de situacion- Grafico 7)

Cualquiera de las dos opciones seleccionadas, marcan una clara necesidad de modsflcac:én
del camino elegido actualmente. Realizando la suma de estos dos porcentajes también
podemos inferir que este setenta y cinco por ciento de Ia poblacion reconoce la necesidad
de optimizar los procesos de comunicacién, con el fin de que la implementacién pase a ser
sumamente eficaz y asi poder obtener mas y mejores resultados en un periodo de tiempo
menor al que se obtienen actualmente. '

Dentro de los resultados de las fuentes primarias, también se consulté a la poblacion
encuestada y entrevistada acerca de la eficacia de los procesos de comunicacién de sus
empresas. (Véase Analisis de situacion- Grafico 12)

Otra sefial de alerta es que un 48% de los participantes encuestados opté por definir que
los procesos eran ineficaces o poco eficaces y un 29% seleccioné la opcién de
parcialmente eficaz.

De acuerdo con los resultados de los referentes entrevistados podemos decir que dos han
considerado la gestion de su empresa como eficaz, mientras que el entrevistado restante
mencioné que era parcialmente eficaz.

Continuo a esa pregunta, se ha consultado acerca de cudles fueron los principales factores
que se consideraron a la hora de evaluar la eficacia. (Véase Analisis de situacion- Grafico
13)

Un 48% las respuestas estuvieron orientadas hacia la deficiencia de las herramientas de
comunicaciones internas que se utilizaban en la actualidad, lo cual continda avalando la
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conclusion detectada en el interrogante anterior, el cudl manifestaba que se dedicaba
tiempo y herramientas a los procesos de comunicacion, pero que los mismo no eran del
todo efectivos. También un 10% de encuestados respondié que evalud la eficacia del
proceso de comunicacion por la falta de alineacion de los empleados con la estrategia de
la compaifiia.

De los resultados del publico entrevistado podemos decir que existieron grandes
diferencias con respecto a las tres respuestas de los lideres. El primero mencioné la
existencia de un exceso de canales de comunicacién ineficientes y la necesidad del
surgimiento de un modelo mas reducido.

El segundo responde con la fundamentacién que se presentd en el marco tedrico, ya que
hace hincapié en la necesidad de repetir los mensajes de varias maneras diferentes para
que todo el publico los tenga siempre presentes y el tercero menciona la alineacién y
conocimiento de la cultura y objetivos. (Anélisis de situacion, Pagina 47)

Para volver a corroborar la informacién anterior, se consulté a los participantes
encuestados acerca de dos aspectos de mejora de los procesos de comunicacion de sus
empresas. (Véase Andlisis de situacion- Grafico 24)

Un 50% de la poblacién mencioné que se debe trabajar en mejorar los disefios existentes,
mientras que un 33% menciona que se necesitan disefiar nuevos planes que incluyan
otros canales. Estas informaciones avalan los resultados mencionados en el pérrafo
anterior y demuestran la necesidad de encontrar nuevos caminos para llegar a mejorar los
circuitos comunicacionales.

Todos estos datos no llevan a concluir que se necesita redisefiar las herramientas y
procesos de comunicacidn existentes a fin de que puedan alcanzar el objetivo esperado
que es obtener la alineacion y sinergias corporativas que se requieren para optimizar los
procesos de comunicacién con el fin Gltimo de obtener el resultado deseado.

12.2 Conclusiones acerca del objetivo general

Respondidos los interrogantes iniciales, se realizd una aproximacion acerca de las
primeras conclusiones de este trabajo de investigacion.

Dentro de la tesis y basandose en estos interrogantes, se ha definido un objetivo general
de estudio. ‘ ' :

El mismo se enuncia a continuacion:
“Especificar cudles son los procesos de comunicacién e informacion interna y su

vinculacién con el desempefio de las tareas de los empleados para obtener como fin
ultimo, el cumplimiento de objetivos y la rentabilidad de la organizacion.”
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De acuerdo a los datos analizados y la bibliografia estudiada podemos enumerar
diferentes procesos de comunicacion, a saber: -

-Comunicacién e informacién divida por niveles jerarquicos o cascadeos: Este es un
proceso que se lleva adelante con el objetivo de que todos los empleados de la
organizacién conozcan cierta informacién acerca de un mismo tema (por ejemplo el plan
estratégico), pero segmentada de acuerdo al grado de responsabilidad que cada estrato
de puestos posee en los resultados finales del negocio.

Dentro de nuestro publico entrevistado, los tres participantes han mencionado que en sus
empresas se realizan estos procesos (Analisis de situacién, Paginas 36 y 37).

La importancia de esta implementacion se basa en que todos los colaboradores participen
del circuito de comunicacién y reciban la informacién pertinente para sus puestos de
trabajo. El inconveniente surge cuando la comunicacién no llega a los niveles operativos
de la organizacién, porque estos empleados quedan fuera y su desempefio no estd
direccionado por una meta a alcanzar, reduciéndose asi la motivacién y el engagement
mencionados. Esta conclusion se obtiene de acuerdo a la informacion provista'por uno de
los entrevistados, quién comenta que los lideres son los encargados de transmitir la
informacién a sus equipos y no se realiza ningtn control acerca de la ejecucion u omisién
de estas acciones (Analisis de situacién, Pagina 62). Dentro del marco tedrico vemos que
fa importancia de estos procesos esta dada por que todos los colaboradores conozcan la
informacién necesaria para tener en claro qué y como hacer en relacién a sus tareas y
responsabilidades. {Marco tedrico, Pagina 14)

-Evaluaciones de desempefio vinculadas a la comunicacién de objetivos de trabajo: Esta
herramienta forma parte de un proceso, que en general suele ser anual y requiere de
acciones de comunicacién planificadas para que los miembros de la empresa conozcan
avances, oportunidades de mejora y detecten contingencias durante la ejecucion de las
tareas a nivel operativo. :

La evaluacion de desempefio vinculada a la definicidn de objetivos de trabajo permite que
los lideres comuniquen qué se espera de los empleados y coémo se espera que el
colaborador realice la tarea durante todo el periodo a fm de alcanzar el resultado
esperado. (Marco tedrico, Pagina 18)

Uno de los procesos mas efectivos en la determinacién de objetivos vmculados ala
gestlén de desempeiio, es el que se realiza entre gerentes, jefes y colaboradores, ya que
permite que todos los miembros se involucren con el disefio del mecanismo de
ejecucién del resultado final. ’

Dentro del andlisis de datos primarios, se observa que un 48% de los encuestados define
los objetivos en conjunto, lo cual se establece como una mejor préactica en materia de
comunicacidn y disefio de planes de trabajo. (Véase Analisis de situacion- Gréfico 20)
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Con relacién a los resultados del publico entrevistado, dos de los lideres organizacionales,
han respondido que también realizan esta mejor practica en sus empresas. {Andlisis de
situacion, Paginas 54 y 55)

-Procesos incluidos en planes de comunicacion que sean monitoreados y que permitan
la evaluacién de los resultados, a fin de conocer oportunidades de mejora y determinar
el impacto a nivel organizacional: Teniendo en cuenta los conceptos mencionados en el
marco teérico, la comunicacidon debe ser un proceso continuo e interactivo en el cual
exista un espacio de interaccion entre un sujeto que pretende transmitir significado y los
receptores. Para que este proceso se lleve adelante, es necesario seleccionar codigos
apropiados o valores compartidos que posibiliten la correcta recepcién del mensaje y el
consecuente involucramiento de todos los miembros de la organizacién. {Marco teérico,
Pégina 22)

Dentro de la poblacion encuestada, un 50% ha mencionado que en sus organizaciones se
deben mejorar los disefios de las herramientas de comunicacién y un 33% de participantes
menciona que se deben generan planes de comunicacién que incluyan nuevos canales.
(Véase Andlisis de situacion- Grafico 24) Esto permite inferir que es necesario que las
organizaciones generen un plan integral que estudie el impacto de las herramientas
utilizadas y cuadl es el mejor recurso para que el proceso de comunicacion alcance a-todos
los miembros de la organizacién.

También se observa que un 40 % de los individuos encuestados respondié que el
inconveniente que surge a la hora de generar procesos de comunicacién en sus empresas
es la inexistencia de un plan de comunicacién y un 27% de los participantes menciona que
el inconveniente es la inexistencia de un &rea o puesto dedicado exclusivamente a esta
actividad. (Véase Analisis de situacién- Grafico 27)

Estos resultados permiten concluir que los procesos comunicacionales deben disefiarse de
manera integral y no como herramientas aisladas. Si se disefia un plan de trabajo para, por
ejemplo, ejecutar una estrategia, es igual de importante que se dedique tiempo al analisis
y planificacion de los programas de comunicacién que permitiran a todos los miembros de
la organizacién conocer estos datos, ya que si este circuito no se produce, dificilmente se
obtendra el resultado esperado en materia de cumplimiento de objetivos y rentabilidad.

También es igual de importante que estos planes puedan ser medidos y monitoreados por
medio de indicadores para comprobar los resultados del trabajo realizado. Teniendo en
cuenta esta necesidad vemos que en Nestlé Waters y en Arcor se incluyen procesos de red
de comunicadores internos, lo cual permite que se ejecuten mecanismos de control
automaticos ya que estos lideres estan en las dreas y controlan en tiempo real la bajada
de informacion.
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-Procesos de comunicacién que incluyen herramientas aisladas: Dentro de las
organizaciones, muchas veces se disefian herramientas para comunicar un mensaje, sin
haber establecido previamente un plan de comunicacion. :
Teniendo en cuenta los conceptos de planeacién estratégica, es necesario que se disefien
programas de comunicacién que definan la secuencia de acciones a fin de analizar cudl es
el mecanismo mas eficiente por el cual se comunicarédn las tareas a ejecutar y como se
medira la evolucidn de estas herramientas. (Marco tedrico, Pagina 14)

Si bien las herramientas de comunicacion aisladas son la mejor estrategia para comunicar
noticias puntuales de la empresa, no funcionan con la misma efectividad a la hora de
emitir mensajes que son parte de un plan de trabajo y requieren reforzadores positivos,
circuitos de repeticidon y medicion de resultados.

En el relevamiento de datos primarios, se consultd al publico entrevistado y encuestado
acerca de las acciones que deberian llevarse adelante en sus empresas para mejorar la
comunicaciéon. De la poblacion encuestada, un 31% mencioné la importancia de
concientizar a todos los miembros de la empresa acerca de la importancia que tienen los
planes de comunicacion. A su vez, un 25% selecciond la opcién de mejorar el disefio de las
comunicaciones y un 22% mencioné la necesidad de dedicarle mds tiempo a estos
procesos. (Véase Analisis de situacién- Grafico 31) '

También los lideres entrevistados han mencionado la importancia de dedicarle mas
tiempo a las acciones de comunicacién y comprender la importancia de estos procesos.
(Analisis de situacion, Paginas 71y 72)

Por todo esto, se concluye que es de especial relevancia que las organizaciones puedan
incorporar instancias planificadas de comunicacién, en donde se preestablezcan los
tiempos de ejecucion obligatoria de cada una de las acciones y se trabaje en la
concientizacién (desde los niveles jerarquicos mas altos hacia los niveles operativos) de
todos los miembros acerca de la importancia de planificar, ejecutar y generar espacios de
comunicacioén dentro de los planes de trabajo.

Dentro de cada organizacion, existen procesos particulares de trabajo que se adaptan a
la Mision, Vis6n y Valores de la compaiiia. Sin embargo, es importante que exista
siempre una planificacién de la comunicacién, ligada a la capacitacién permanente de
esta competencia hacia los lideres, con el objetivo de concientizar sobre la importancia
de estos procesos, su planificacién e impacto. '

123 Conclusiones acerca de los objetivos particulares de investigacion

Los objetivos particulares derivan del objetivo trabajado en el punto anterior. Se
enumeraron tres diferentes a los cudles se dara respuesta por medio de las conclusiones
en este apartado: :
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Primer objetivo particular: “Verificar si existe un grado de influencia entre el
cumplimiento de objetivos de cada dreay los procesos de comunicacion elegidos.”

De acuerdo al analisis realizado en esta tesis y tomando como base el marco tedrico
podemos afirmar que los procesos de comunicacién influyen DIRECTAMENTE en el
cumplimiento de objetivos.

Si bien estos procesos de comunicacion no seran el dnico factor de influencia en el
desarrollo de los objetivos, ya que existen otros componentes también necesarios, es
importante marcar la influencia de estos en todo el circuito de cumplimiento.

El proceso de comunicacion permite que exista una sintonia entre los diferentes grupos
que componen la organizacién. Sin ese proceso manifiesto, los colaboradores sentiran .
que no existe coordinacién entre las tareas que llevan adelante y los resultados del
negocio. (Marco teérico, Pagina 12) '

También sin este proceso, se perdera la identificacion y asignacion de sentido, ya que la
comunicacién implica no sélo el sentido técnico de c6mo ejecutar el objetivo sino también
el intento de producir un sentido en si mismo que oriente a los receptores del mensaje y
genere un sentido de pertenencia y compromiso. (Marco teérico, Pagina 13)

Por eso vemos que, dentro del publico encuestado que considerd que la estrategia de la
empresa era parcialmente aplicable o inaplicable, el 75% menciona que faltaron
estrategias de comunicacion. Esto pone de manifiesto que la implementacién del plan no
puede ejecutarse sin la puesta en marcha de las tareas del personal operativo y si el
empleado no conoce la informacion, no se siente parte del proceso y, por ende, su trabajo
perdera sentido, generando una baja en el rendimiento o cualquier otro obstaculo que
impida cumplir con las metas organizacionales. (Véase Andlisis de situacién- Grafico 7)

Se observa también que los participantes entrevistados y encuestados han mencionado en
varias oportunidades que el recurso de comunicacién mas valorado y mas utilizado es las
reuniones individuales o grupales con referentes o lideres de la empresa. Por esto, dentro
. de la pregunta acerca de cudles son las acciones que utilizan en sus organizaciones para
dar a conocer las noticias, se presenta una advertencia, ya que solo el 11,54% de la
poblacion encuestada menciona que se entera de las noticias a través de sus lideres.
(Véase Anélisis de situacion- Grafico 16)

Quizas se requiera una mayor participacidon por parte de los lideres en el proceso de
comunicacion a fin de que estos puedan verificar que los mensajes emitidos llegan a los
receptores de manera apropiada.

Como ultimo dato para avalar esta informacion, vemos que el publico encuestado, a la
hora de mencionar cudles eran los procesos mas eficaces en sus dreas de trabajo,
respondié en un 37% reuniones y en un 29% comunicacion de lideres. (Véase Andlisis de
situacion- Grafico 28)
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Segundo objetivo particular: “Determinar si la rentabilidad organizacional se ve afectada
por el manejo de la comunicacién y sus mecanismos interareas.” '

La rentabilidad se ve DIRECTAMENTE afectada por los mecanismos de comunicacién
interdreas ya que siempre existirdn proyectos que requieran la colaboracién entre
sectores, bajo un financiamiento presupuestario unificado y con la necesidad de
compartir recursos.

Dentro del marco tedrico se encuentra incluido el concepto de que la estrategia de una
compaiiia debe establecer el mecanismo de administracion de los recursos humanos y
herramentales (Marco tedrico, Pagina 13) y posteriores programas de comunicacién que
definan la secuencia de acciones ejecutables. Esto implica que si existen trabajos que
requieren una colaboracién en conjunto con diferentes areas de una misma empresa, no
sélo deben delimitarse los objetivos, alcances y recursos a emplear, sino también deben
disefiarse los programas de comunicacién que permitan a cada sector priorizar el trabajo
en equipo y colaborativo para defender un resultado comin. Si cada sector esta
priorizando los objetivos particulares de su area dificilmente podra trabajar en equipo con
otro grupo y respetar los tiempos vy las tareas conjuntas.

Por este motivo, vemos que los resultados del publico encuestado en base al interrogante
de cudles eran los inconvenientes que encontraban a la hora de establecer procesos de
comunicacién con otras areas fueron los siguientes: un 39% de los resultados se
orientaron hacia la inexistencia de canales pautados de comunicaci6n y feedback, un 26%
menciond la falta de alineacién en plazos de trabajo conjuntos, un 23% el compromiso y la
alineacion de las diferentes jefaturas o gerencias y un 12% la ubicacién espacial de los
equipos de trabajo. (Véase Analisis de situacion- Gréfico 30)

También se realizd la misma pregunta al publico entrevistado y estos lideres han
mencionado que existen inconvenientes con relacién a los tiempos de trabajo y la falta de
foco en las tareas, como asi también la falta de comprensién acerca del trabajo
colaborativo y su impacto en la rentabilidad organizacional. {(Analisis de situacién, Pagina
71) ' S
Todos estos datos tienen correlacion con la informacién presentada en el marco tedrico
en donde se ha enunciado que las competencias laborales y el tipo de relacidn social entre
los distintos empleados es plasmada por medio del discurso empresarial y seran la clave
para la incorporacién de esa informacién por parte de los colaboradores. {Andlisis de
situacion, Pagina 14)

El lider de cada area es el principal referente para que todos sus colaboradores tomen con
responsabilidad las tareas conjuntas y respeten los tiempos de trabajo.

Por toda esta informacién podemos concluir que es de vital importancia que los
referentes de cada sector tengan el claro cuél es el objetivo conjunto y planifiquen
circuitos de comunicaciéon que permitan a todos los colaboradores conocer tiempos de
entrega, detalle de tareas, importancia de la ejecucion del proyecto de trabajo, feedback
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acerca de los resultados, contingencias y pautas de colaboracion mutua. Si no existen
estos procesos dificilmente se conseguira el éxito del trabajo y esto producira un impacto
en la rentabilidad organizacional.

Tercer objetivo particular: “Analizar los principales procesos y flujos de comunicacion de
estrategias y objetivos organizacionales.”

Dentro de la conclusién acerca del objetivo general se han detallado los procesos de
comunicacion de estrategia y objetivos, motivo por el cudl no se volveran a mencionar en
este punto

Los procesos de cascadeo mencionados anteriormente, deben garantizar que la estrategia
se comunique a todos los miembros de la organizacion para garantizar que todos los
sectores tengan sinergia entre si. (Marco tedrico, Pagina 12)

Con todos esos procesos mencionados en el punto de desarrollo de las conclusiones del
objetivo general los lideres de cada sector deberan vincular la estrategia con el proceso
operativo de ejecucién. Por eso es importante que cada referente comprenda la
importancia de la comunicacion en el ejecucién de la tarea, ya que, cuanto mas
informacién conoce el lider y mas procesos de comunicacién ejecuta sobre su equipo, més
posibilidad tendré de definir junto con sus colaboradores objetivos alcanzables por medio
de tareas adaptadas a la realidad del drea. (Marco teérico, Pagina 19)

Por uitimo, es importante mencionar que la instancia de evaluacién de desempefio y los
procesos de comunicacion que lo componen permiten que sus individuos encuentren la
posibilidad de desarroliarse a nivel profesional e individual. Para esto se requiere de un
" ambiente agradable de trabajo, condiciones dignas y significado de continuidad. Los
objetivos y sus resultados le dan continuidad a la empresa y la posibilidad de satisfacer sus
requerimientos a nivel interno. (Marco teérico, Pagina 20)

12.4 Conclusiones acerca de la hipétesis de investigacién

Finalizado el planteo de existencia de esta tesis, se ha formulado una hipétesis de
investigacién que fue la siguiente:

“Las organizaciones multinacionales de consumo masivo de Argentina que
guian, monitorean y controlan los procesos de comunicacién de las distintas
areas, facilitan el cumplimiento de objetivos organizacionales, favoreciendo
el logro de las metas de rentabilidad de la organizacién.”

Esta hipdtesis ha sido VERIFICADA en todo el andlisis del 'presente trabajo.
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Las organizaciones tienen, en la actualidad el desafio de alcanzar los resultados del
negocio, sobrevivir en mercados de permanente exposicion pablica y competencia y
motivar y retener a los profesionales que la empresa requiera.

Definido el plan estratégico, este se traducira en objetivos y en el plan operativo, pero
aqui es de vital importancia el rol que ocupan todos los lideres de los diferentes sectores
de la organizacién.

Este rol es clave en la implementacidn de los procesos de comunicacion y por este motivo
se debe contar con las herramientas necesarias para guiar y controlar que se ejecuten
estas tareas.

Dentro de nuestro andlisis de situacién se verificé esta informacién consultando a la
poblacién encuestada acerca del nivel de importancia que tenia el rol del lider como canal
de comunicacién. Un 81,10% de los participantes selecciond la opcion de mucha
importancia, lo cual pone de manifiesto la centralidad de esta posicion en los procesos de
comunicacién. (Véase Anélisis de situacion- Grafico 26)

También se consultd a estos encuestados cual era el referente de comunicacién en su area
de trabajo. {(Véase Andlisis de situacion- Grafico 29) De estos resultados un 59% de esta
poblacién mencioné en su respuesta posiciones de liderazgo.

Con el fin de llevar adelante una herramienta de control para el cumplimiento de las
acciones de comunicacién por parte de los lideres, podemos decir que uno de los
encuestados ha mencionado el trabajo de control que ejerce la red de comunicadores
internos. (Andlisis de situacion, Paginas 52y 53)

Esta red permite detectar cuando un lider no esta desempefiando bien esta funcion ya
que los referentes se encuentran participando de las areas de trabajo en el dia a dia y asi
se facilita la posibilidad de generar una sefial de alerta al 4rea de recursos humanos con el
fin de mitigar los riesgos de la falta de comunicacién en los niveles operacionales de la
estructura y asi detectar las contingencias antes de que se venza el plazo para medir el
cumplimiento de objetivos.

Los lideres deben dedicar tiempo de su trabajo para comunicar permanentemente la
misién, la visién y los valores como primer puntapié para mantener el proceso de
motivacién de los colaboradores a su cargo. (Marco teérico, Pagina 12) '

También estos referentes tendran el poder de manejar el discurso de acuerdo a las
cuestiones que consideren mas importantes. Ellos tienen la posibilidad de enviar el
mensaje a sus colaboradores con la intencionalidad de obtener un resultado generando
un sentido emocional en los receptores. Aqui la figura del lider es la clave para poner a las
personas en condiciones de hacer lo que tiene que hacer.

Pero sin el monitoreo de las acciones de comunicacién que realizan los referentes de la
empresa, el mensaje dependera sélo de estos referentes y muchas veces esto puede
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- crear un inconveniente si el lider considera que no es importante dedicar tiempo de su
gestion a los procesos de comunicacion. (Marco tedrico, Pégina 13)

Por estos motivos, al inicio y en el momento de presentacién del plan estratégico se
realiza un proceso de alineacién de manera vertical y horizontal con el fin de que todos los
miembros de la organizacién entiendan la importancia de comunicar las ideas y objetivos
- centrales del negocio. Estos dos procesos de comunicacion (vertical y horizontal) tiene la
ventaja de otorgar sinergia entre todos los componentes de la empresa. Sin embargo es
~ importante que luego de que todos los miembros conozcan y entiendan la estrategia la
organizacion, se trabaje también en continuar emitiendo un mensaje claro acerca de
cuéles son los avances de la implementacién del plan y qué se necesita para alcanzar los
objetivos. (Marco teérico, Pagina 15) '

Para verificar esta informacion se ha consultado a los participantes encuestados acerca de
cuales eran las acciones que se llevaban adelante en sus empresas para fortalecer el rol de
los lideres. (Véase Andlisis de situacion- Grafico 25) Los resultados fueron de un 41,8% de
la poblacién que seleccioné el apoyo para cascadeos, siendo este un proceso clave para
generar el engagement y aumentar el compromiso con los objetivos. También se ejecutan
acciones de capacitacion, reuniones y canales de comunicacidon directos con estos
- miembros claves. :

Los referentes de cada equipo de trabajo asumen un rol dentro de la estructura jerdrquica
que le permite demostrar las competencias personales en materia de comunicacién.
{Marce tedrico, Pagina 16) Cada lider adoptara su estilo de liderazgo el cual se formara por
las competencias personales, las capacitaciones y herramientas que le otorgue la empresa
pero a esto también se le suma el estilo de liderazgo que su organizacién manifieste como
apropiada para estos cargos. '

Dentro del marco tedrico, se han definido los diversos tipos de liderazgo que existen en la
actualidad. '

Una compaiiia multinacional de consumo masivo, que pretenda incorporar y mejorar sus
circuitos de comunicacién, tiene que tener ciertos estilos de liderazgo que permitan que el
lider entienda la importancia de la comunicacién y dedique el tiempo suficiente para
desempefiar las tareas necesarias para emitir mensajes a su equipo de trabajo y verificar
que sus colaboradores se empoderen de los mensajes y generen acciones en consecuencia
con el objetivo de obtener los resultados esperados.

Los estilos de liderazgo que mejor se adaptan a esta situacién son: en primer lugar el -
transformacional (que es capaz de trabajar junto con sus colaboradores para que juntos
incorporen la motivacion, el engagement y la identidad con el puesto y las tareas), en
segundo lugar el lider participativo (el cual posee un alto grado de comunicacién con su
equipo y esta comunicacion es la clave para dirigir las acciones de los colaboradores) y en
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tercer lugar el liderazgo orientado a las relaciones (el cual organiza, hace soporte y
desarrolla a sus equipos). (Marco teérico, Pagina 17) '

Por estos motivos es obligacidn de los altos directivos de la compafiia seleccionar a los
lideres apropiados para cada sector a fin de que estén alineados con una politica de
comunicacién permanente. Si esto no sucede, no existird un plan de accién en el cual se
pueda generar el vinculo de confianza, sabiendo que los lideres llevar adelante los
procesos de comunicacién necesarios. (Marco tedrico, Pagina 17)

Independientemente de que el lider posea las caracteristicas requeridas, es importante
que la empresa pueda proporcionarle la capacitacién y herramientas necesarias. Vemos
dentro del analisis de situacion en el resultado de una fuente secundaria, en el cual el 32%
de la poblacién entrevistada reconoce que el drea de comunicacion da soporte a los
lideres de las areas para ejecutar estos procesos. (Véase Analisis de situacién- Grafico 17)

Estos lideres deben conocer el trabajo de su equipo para poder determinar cuél serd el
mecanismo para que los objetivos se transformen en operaciones, disefiando metas
alcanzables y que permitan generar la necesidad de que cada colaborador supere su
performance en el puesto de trabajo, permitiendo incorporar en este proceso instancias
de feedback, que permitan, finalizado cada periodo de medicion alcanzar las metas que
impactan directamente en la rentabilidad del negocio. (Marco teérico, Pagina 18)

También seréan los encargados de mantener los valores compartidos como creencias con
relacion al modus operandi que influira en los distintos actores que componen la
organizacién y que seran la clave de inicio y mantenimiento de los sistemas de
‘comunicacién. (Marco teérico, Pagina 23)

Con relaciéon a este tema se ha consultado a los participantes encuestados acerca de
cudles son las acciones que los hicieron sentir identificados con los objetivos. El publico
menciond tres opciones que estdn vinculadas directamente con la funcién de
comunicaciéon que el lider genera en cada una de las areas, a saber: que el lider de
feedback del trabajo del &rea, que se tomen en cuenta las ideas de los colaboradores y
que se informe a los niveles operativos acerca de cudl es el impacto del trabajo de todos
los dias en el negocio. {Véase Analisis de situacién- Grafico 34)

Teniendo en cuenta que la organizacién define su identidad de acuerdo a la estructura
que posee en un determinado momento, es de especial importancia que los lideres se
encuentren en condiciones de ejercer esta tarea de comunicacion permanente para que la:
identidad organizacional se replique en todos los estratos.

;i _
Este modelo de identidad se determina como un conjunto que estd compuesto por tres
ejes, las relaciones, los propdsitos y los recursos. (Marco tedrico, Pagina 25)
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El referente de cada sector tiene directa injerencia en los tres ejes y puede articularlos o
no en favor del cumplimiento de los objetivos si y sélo si, desempefia el rol de
comunicador y posee un estilo de liderazgo adaptado a la identidad de la empresa que
permite definir estos objetivos en pos de traducirlos en rentabilidad. -

Por ultimo, es importante mencionar que el proceso comunicacional constituye un
desarrolio de la cultura de la empresa que se lleva adelante en instancias personales,
grupales, organizacionales y sociales. Los sistemas de la empresa proporcionan
estabilidad a las estructuras que definen el comportamiento del sujeto por medio de los
mensajes organizacionales pero principalmente los que emite su referente o lider
directo, ya que les sefiala a los colaboradores cual es su rol y cémo deben manejarse en
su cargo, reduciendo asi la angustia de la incertidumbre que puede presentarse ante la
falta de comunicacién en torno a la direccion de las tareas diarias.

Con un proceso de comunicacién sélido por parte de los lideres se hara factible la
definicion de objetivos alcanzables que desembocardn en el reconocimiento de
colaboradores por medio de incentivos econdmicos y no econdmicos. Esta instancia es
vital para fomentar el compromiso de los colaboradores con la tarea y el involucramiento
con los resultados. Sin esas instancias seria mas complicado que la comunicacién ejerciera
tanta influencia como factor por si sola.

Estos incentivos permiten también ejercer un control a nivel indirecto ya que distingue
entre aquellos que alcanzaron resultados y los que no.

Los incentivos generan un instrumento que es dificil de cuantificar y es el engagement.
En general esta situacién se consigue si los colaboradores se sienten parte del proceso
de crecimiento de la organizacién, compartiendo su visién y manifestando valores que
son compartidos. Sin embargo, en la actualidad, se consulté a la poblacidn encuestada si
en su empresa tenian incentivos no econdmicos y sélo un 37% menciond que si. {Véase
Andlisis de situacion- Gréfico 32)

Posteriormente se consulté a este porcentaje cudles eran los beneficios que se le
otorgaban. Un 21% menciond el reconocimiento de logros (accién directamente
relacionada con el lider y su funcién de comunicacién) y un 29% se distribuyé entre
capacitacion y desarrolio de carrera. (Véase Andlisis de situacion- Grafico 33)

También se consulté acerca de los beneficios no econédmicos a los tres lideres de
organizaciones encuestados y los resultados coincidieron con las respuestas de la
poblacion encuestada ya que se mencionaron los planes de sucesiones y la capacitacién.-
(Analisis de situacion, Pagina 75)

Si la empresa crece en conjunto con el desarrollo profesional de los empleados, estos
tltimos estarén fuertemente motivados con alcanzar los resultados ya que al final de cada
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ciclo obtendran un crecimiento como individuos que fortalecera el grado de satisfaccién y
compromiso. ‘

Por eso y para finalizar el apartado de conclusiones se verifica que las empresas Arcor y

Coca Coca (Andlisis de situacién, Péginas 77 y 78) poseen un sistema de gestion de
desempeiio y desarrollo de colaboradores que se determina como una mejor prdactica que

fortalecerd las instancias de comunicacién, permitiendo que los colaboradores conozcan

“permanentemente cual es su incidencia en el negocio, como son los procesos de

desarrollo y sucesion de cargos, teniendo presente el camino a seguir para aumentar la

rentabilidad de la compaiiia y comprometiéndose a trabajar en el corto y mediano plazo,

desde un proceso de realizacién profesional. ' '

Finalizando asi el apartado de conclusiones, se procede a generar un compendio de
recomendaciones, como base de oportunidad de mejora para el desarroilo de los procesos
de comunicacion efectivos en las empresas multinacionales de consumo masivo de la
Argentina. : : ' '

Lic. Rocio Tallarico Strano 97



Maestria en Administracién (UBA) Tesis

13. Recomendaciones

Se definen a continuacién los principales ejes que se han transformado en
recomendaciones para llevar adelante procesos de comunicacion eficaces en las empresas
con el objetivo de favorecer el cumplimento de las metas que impacten a en la
rentabilidad de las empresas multinacionales de consumo masivo de Argentina.

-Realizar procesos de comunicacion de estrategias organizacionales por medio de
cascadeos que abarquen a todas las jerarquias de la organizacién.

-Verificar luego de realizar las acciones de cascadeo que la alineacion de los empleados se
haya realizado de manera horizontal y vertical, para proporcionar una sinergia entre todos
sus actores. '

-Disefiar planes de comunicacién adaptados a la implementaciéon de la estrategia de la
empresa con el fin de accionar de manera premeditada cada acciéon que se ejecuta y
generar indicadores de control de la comunicacién. {Ejemplo: encuesta de clima,
satisfaccién y compromiso)

-Emitir mensajes repetitivos y originales en donde se trabajen los conceptos de misidn,
vision y valores organizacionales.

-Generar concientizacion acerca de que los Gnicos responsables de llevar adelante el éxito
del compromiso son los lideres o supervisores de linea y no el area de recursos humanos.

-Seleccionar referentes y lideres de equipos alineados al estilo de liderazgo
transformacional, participativo u orientado a las relaciones, a fin de mitigar posibles
inconvenientes posteriores en materia de gestién de comunicacion de colaboradores.

-Proveer capacitaciones en materia de comunicacién para los lideres actuales y los que
acceden a planes de desarrollo o sucesién, con el objetivo de que estos referentes
adquieran las herramientas necesarias para gestionar los procesos de comunicacion.

-Teniendo en cuenta que la comunicacién del plan estratégico, su implementacién y visién
del negocio, es una necesidad compartida por todos los miembros de la organizacidn, se
requiere que todos los lideres disefien un proceso de comunicacién especial para su drea a
fin de que ningun colaborador quede excluido del circuito comunicacional.

-Definir la estrategia operativa para llevar adelante los objetivos de trabajo en el proceso
de gestibn de desempefio, propiciando que los colaboradores participen en la
planificacién de las tareas, ya que esto permite que todos los miembros se involucren con
el disefio del mecanismo de ejecucién del resultado final.
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-Fomentar el cumplimiento por parte de los lideres de las acciones de comunicacién
necesarias para definir, monitorear y dar feedback de objetivos.

-Llevar adelante acciones organizacionales grupales en donde se mencio_nen
reconocimientos al trabajo realizado por los colaboradores y se manifieste la importancia
de que todos los miembros que participan de la organizacién se involucren con la tarea
que desempefian. '

-Monitorear y controlar las acciones de comunicacién que los referentes de cada area
llevan adelante con su equipo de trabajo, con el fin de detectar contingencias antes de
~ alcanzar el vencimiento de los plazos de cumplimento de los objetivos individuales y
grupales. _ :

-Generar espacios de comunicacion donde todos los colaboradores puedan aportar ideas y
sentirse involucrados con la ejecucion de los resultados del negocio.

-Propiciar un espacio de confianza mutua, donde todos los colaboradores tengan lugar
para manifestar sus inquietudes. '

-Instaurar el concepto de metas, tiempos de trabajo y objetivos comunes en los proyectos
interarea, a fin que todos contribuyan en el cumplimiento de los trabajos compartidos y se
asimile la importancia de respetar las normas de trabajo colaborativo.

-Realizar reuniones, encuestas andénimas y grupos focales en donde se evalien los
procesos de comunicacién en cada area. Estas acciones también permitirdn un mayor
acercamiento a los niveles operativos de la estructura jerdrquica y un aumento del
engagement y la motivacidn ya que los colaboradores valoran positivamente la actitud de
- que la empresa genere instancia de escucha hacia estos miembros.

-Fomentar la aplicacion de las redes de comunicadores internos como una herramienta de
control de la comunicacién dentro de las areas en tiempo real. :

-Reducir al minimo la posibilidad de comunicacién informal que se genera por falta de
informacién formal desde la empresa.

-El drea de comunicaciones internas debe dar soporte permanente a los lideres en materia
~ de comunicacion disefiando diferentes canales y recursos para alinear estos procesos a la
compaifiia.
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