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Introduccion

A fines de 2011 se crea en Grupo Deltron la gerencia de Desarrollo
Organizacional. Su objetivo es “corporativizar” la organizacion, ya que Grupo
Deltron se manejo bajo una estructura familiar. Como parte de este objetivo se
implementa el Plan Estratégico 2012 — 2015, en la cual se establecieron los

objetivos que persigue la organizacién de cara al futuro.

Dentro de los objetivos planteados en el Plan Estratégico se establecio
como altamente prioritario la implementacion de wuna nueva Cultura
Organizacional, regulada por la organizacién, alineada a los objetivos

estratégicos y medible en el tiempo, asegurando asi su eficacia.

Con este objetivo, la gerencia de Desarrollo Organizacional decidi6 crear
el Area de Comunicaciones, como érgano ejecutor de todas las acciones de
formacioén de esta nueva cultura, convirtiéndose asi en un area estratégica en la

organizacion.

Ya con los valores organizacionales establecidos y sus conductas
observables definidas, se decidi6 que la mejor forma de formar a los
colaboradores de Grupo Deltron en esta nueva cultura era por medio de un
programa de capacitacion, el cual fue encomendado para su disefo, ejecucion y

seguimiento de indicadores al Analista de Comunicaciones.



El presente informe de sistematizacion describe el disefio e
implementacion del plan de capacitacion, centrandonos principalmente en el
enfoque comunicativo que se le dio al disefio de cada uno de los cursos.
Asimismo, analizaremos los resultados obtenidos luego de un afo de ejecuciéon
del proyecto. Todo esto con el fin de conocer cual fue el papel de la comunicacion

en la construccién y consolidacion de esta nueva cultura en la organizacion.

La sistematizacion ha buscado reflexionar sobre esta experiencia para
posicionarla como un modelo de trabajo en la gestion del cambio organizacional
a través de la comunicacién, destacando el rol que asume el comunicador como
responsable de liderar las acciones formativas y de consolidacién de una nueva

cultura organizacional.

Este informe es presentado en el marco del Seminario de Actualizacién y
Asesoramiento, conducente a la obtencién del titulo profesional de Licenciado,
gestionado por la Escuela de Comunicacion Social de la Universidad Nacional

Mayor de San Marcos.

El informe se encuentra estructurado en las siguientes secciones:

l. El quehacer profesional: describe las funciones desarrolladas por el autor
de la sistematizacion, de su area de trabajo y de la organizacion donde

desempend su labor profesional.

Il. Objeto de sistematizacion: describe la experiencia y los criterios que

justificaron su sistematizacién.



[l Objetivos de la sistematizacion: Lo que se pretendié conseguir con la

sistematizacion.

IV.  Ejes temédticos de la sistematizacion: plantea el marco de referencia
tedrico conceptual, basado en la investigacion del marco conceptual de cada uno
de los ejes tematicos definidos al inicio por el autor de la sistematizacion. En este

informe fueron la comunicacién interna y la cultura organizacional.

V. Metodologia de la sistematizacion: Explica los procedimientos que se
realizaron para la sistematizacion de la experiencia, asi como los instrumentos y

técnicas utilizadas.

VI. Resultados de la sistematizacion: Describe los contextos en los que se
desarrolld la experiencia, toma en cuenta la visibn que se tenia antes de la
experiencia y la que se tuvo luego de haber sido reflexionada. El analisis se da
por areas tematicas. También se narran los procedimientos seguidos en el

desarrollo de la experiencia.

VIl. Balance de la experiencia: Contiene las lecciones aprendidas, los
problemas y tareas pendientes y los aportes alcanzados a nivel tedrico

conceptual, técnico instrumental y social.

VIIl. Conclusiones.

IX. Recomendaciones: Propuestas planteadas por el autor para que otros
profesionales y/o instituciones puedan ejecutar experiencias similares a las del

objeto de sistematizacion



Informe de sistematizacién de la experiencia profesional

Capitulo 1

El Quehacer Profesional

1.1.- Identificacion

El quehacer profesional desarrollado en Grupo Deltron estd enmarcado
en el proyecto de Gestion del Cambio Organizacional, alineado al Plan
Estratégico 2012 — 2015, a través del disefio, planificacion, implementacion y

medicion del plan de capacitacion en Valores Organizacionales.

A través de este Plan, se busc6 que todos los colaboradores de Grupo
Deltron conozcan cuales son los nuevos valores que rigen en la empresa, como
pueden llevarlo a su vida diaria por medio de las conductas observables
asociadas a cada valor, como desarrollar sus labores en base a estos valores
aporta a la Vision Estratégica de la organizacion: “Generar la experiencia de
Compra Extraordinaria” y, finalmente, los hace més valiosos para la organizacion

ya que son medibles en su evaluacién de desempefio.

Bajo estos objetivos, el area de comunicaciones de Grupo Deltron asume
la dificil tarea de llevar a cabo esta accién ya que la Gerencia de Desarrollo

Organizacional de Grupo Deltron considera que toda accion formativa de indole



organizacional es, en esencia, una accion comunicativa y necesita de la
experiencia de profesionales de la comunicacion organizacional para que el
proyecto no so6lo sea ejecutado, sino que sea efectivo y trasversal a toda la

organizacion.

Especificamente, se han desarrollado actividades como la planificacion,
disefo, implementaciéon y medicién constante de cada curso que se ha lanzado

a la organizacién en el marco del Proyecto de Cambio Organizacional.

1.2.- Organizacioén

La experiencia se desarrollé entre marzo de 2012 y setiembre de 2013 en
Grupo Deltron, empresa dedicada al comercio mayorista de productos

informaticos.

Grupo Deltron es una empresa peruana con 24 anos de trayectoria en el
mercado mayorista informatico peruano, tanto a nivel local como regional. Su
cliente objetivo son codistribuidores del sector informatico, instituciones estatales
y grandes empresas Retail que distribuyen a clientes finales articulos

informaticos de consumo.

Grupo Deltron brinda una amplia gama de soluciones a sus clientes entre
las que destacan los servicios de compras online, servicios de garantias
preferenciales con marcas aliadas, servicios de asesoria para nuevos clientes,
apertura de lineas de crédito directamente con el mayorista y catalogo de precios

en nuevos medios digitales (smartphones, Tablets y PC).



Su mision y vision son las siguientes:

. Misién: Brindar Soluciones Integrales Tecnolégicas, a través de un equipo
motivado y fidelizado, definiendo e innovando los procesos permanentemente,
optimizando los recursos logisticos y financieros para brindar un servicio

profesional y eficiente que exceda las expectativas del cliente a nivel nacional.

. Vision: Brindar una experiencia de compra extraordinaria

Nuestro indice de crecimiento es constante
Desde el 2000 hasta la actualidad ho hemos dejado de crecer
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Fig. N° 1.- Crecimiento estratégico de Grupo Deltron. Fuente: Perfil Empresarial Grupo

Deltron 2014.



1.3.- Objetivos

El objetivo del quehacer profesional es posicionar una nueva cultura
organizacional regulada por la organizacién, alineada a los objetivos estratégicos

definidos en el Plan Estratégico 2012 — 2015 y que sea medible en el tiempo.

Con este objetivo, la comunicacion interna en Grupo Deltron busca ser la
principal herramienta de difusion y fidelizacibn de esta nueva cultura

organizacional para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

El quehacer profesional se realizd en la Gerencia de Desarrollo
Organizacional, especificamente en el area de Comunicaciones cuya Misién y

vision son las siguientes:

Mision: Impulsar el desarrollo de la organizacion a través del desarrollo de
competencias, gestion del clima laboral, modelamiento de la cultura
organizacional y fidelizacion del cliente interno y externo desde un enfoque

comunicacional.

Vision: Desarrollar una cultura organizacional competitiva y una estrategia

de imagen que soporte la experiencia de compra extraordinaria.
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1.4.- Publico objetivo

Los publicos de Grupo Deltron son diversos y estan conformados por la
Alta Direccion (Direccién Ejecutiva, Gerencia General, Gerentes de Divisién),
Jefes de Area, Supervisores, Coordinadores, Analistas, Asistentes, Operarios y

practicantes.

En total suman 500 trabajadores, siendo el 85% de sexo masculino. El
63% de los colaboradores de la organizacion tienen edades de entre 25 a 35
anos, por lo que se puede considerar que Grupo Deltron es una organizacion

joven.

Los colaboradores de Grupo Deltron estan distribuidos en las siguientes sedes:

e Sede Central Lima: 413 colaboradores
e Sede Arequipa: 14 colaboradores
e Sede Chiclayo: 11 colaboradores
e Sede Cusco: 10 colaboradores
e Sede Huancayo: 12 colaboradores
e Sede Truijillo: 9 colaboradores

11



1.5.- Funciones del quehacer profesional

Funciones:

e Disenfar el Plan de Capacitacion del Proyecto de Gestién del Cambio
Organizacional

e Disenfar las capacitaciones contempladas en el Proyecto de Gestion del
Cambio Organizacional

e Establecer las herramientas de medicion de cada uno de los cursos
pertenecientes al Proyecto

e Administrar el aula virtual donde son colocadas las capacitaciones del
Proyecto

e Realizar el seguimiento del cumplimiento de los indicadores asociados

al Proyecto

1.6.- Estrategias de trabajo para la obtencién de resultados

Para contribuir con la construccién y consolidacion de una nueva cultura
organizacional, basada en el desarrollo de habilidades y alineada a los objetivos
estratégicos de la organizacion es que se desarroll6é un Plan de Capacitacion con
el objetivo de masificar nuestros valores organizacionales y educar a nuestros

colaboradores en esta nueva cultura.

12



Ademas, cada uno de los valores organizacionales definidos para la
empresa tiene asociado un paquete de “Conductas Observables”, las cuales son
un conjunto de acciones concretas que el colaborador puede incluir en su
quehacer diario y demuestran que se esta alineando a la nueva cultura

organizacional de Grupo Deltron.

Cabe mencionar que estas Conductas Observables asociadas a cada
Valor Organizacional, son objeto de medicion en la Evaluacion de Desemperio.
Por lo cual mencionamos que esta nueva Cultura también es medible en el

tiempo.

El despliegue de las acciones del Plan de Capacitacién fue transversal,
con el fin de llegar a todas las areas y proyectos, manejando un lenguaje conciso,
sencillo, preciso, oportuno y participativo. Las estrategias de comunicacion

fueron:

. Pedagdgica: Utilizamos mecanismos de formacion para que los
colaboradores conozcan e interioricen la nueva cultura organizacional que

se quiere implantar en la empresa.

. Difusién: Dimos a conocer masivamente la nueva cultura
organizacional y los valores organizacional asociadas a ellas. Se hizo el
mismo ejercicio para presentar cada uno de los cursos del Plan de

Capacitacion.

13



. Innovacion: Creamos nuevos canales de comunicacién para
difundir las capacitaciones a todos nuestros colaboradores a nivel

nacional

. Acercamiento: Nos propusimos llegar a todos los colaboradores de

la organizacion.

. Alineacién: Sintonizamos el lenguaje de la comunicacién con los
objetivos organizacionales y el nivel sociocultural de nuestros

colaboradores.

14



Capitulo 2

La sistematizacion de la experiencia

2.1.- Objeto de sistematizacion

El objeto de sistematizacion es la descripcion del proceso de
posicionamiento de la nueva cultura organizacional a través de la comunicacion
interna y la capacitacion que comprenden los procesos de  disefio,
implementacién y analisis de los resultados preliminares del plan de capacitacion
en Valores Organizaciones y Conductas Observables, llevado a cabo entre
marzo 2012 y diciembre 2013, como accion propuesta por el area de Desarrollo

Organizacional para lograr los objetivos del Plan Estratégico 2012 - 2015.

La nueva cultura organizacional que se implanté en Grupo Deltron viene
a ser una cultura regulada por la organizacién, basada en la eficiencia y ética
profesional, estd desplegada bajo conductas observables las cuales son
acciones que el colaborador puede desarrollar en su ambito de trabajo y que son
reflejo de su adhesion a la nueva cultura. Ademas, al ser regulada por la
organizacién, esta nueva cultura organizacional es medible cuantitativa y
cualitativamente para efectos de evaluacion del desemperio, clima laboral y

lineas de carrera.

La experiencia comenz6 luego de la creacion de la Gerencia de Desarrollo

Organizacional y del Area de Comunicaciones, incluida dentro de esta Gerencia.

15



Una de las primeras acciones de esta nueva Gerencia, a cargo del ingeniero
Jorge Cuervas Basurto, fue redisefiar el Area de Imagen de Grupo Deltron,
orientado a relaciones publicas y eventos corporativos, y transformarlo en el Area
de Comunicaciones, orientado a la gestién de la comunicacion interna y
ejecucion de actividades de desarrollo organizacional. Fue asi que se disefié un
Plan de Capacitacion para difundir en la organizacién los nuevos valores
organizacionales y conductas observables que se crearon en el marco de la

implementacion del Plan Estratégico.

El Equipo de Comunicaciones a cargo del Plan, en este caso el Jefe de
Comunicaciones y el Analista de Comunicacion y Desarrollo, se encargé de
disenar el Plan de Capacitacion, estableciendo un cronograma de difusién para
cada Valor Organizacional y sus Conductas Observables asociadas. Ademas, se
establecieron los medios por los cuales se iban a difundir estos cursos y las

herramientas para medir su éxito en los colaboradores.

Fue a partir de esta etapa de disefio que el equipo de Comunicacion
definié su trabajo en 4 etapas: definicién del objetivo de comunicacidn, definicion

del marco conceptual, lanzamiento del producto y seguimiento a los indicadores.

2.1.1.- El plan de comunicacidon interna en capacitacion de Valores

Organizacionales

16



El plan de comunicacién interna en capacitacion de Valores
Organizacionales fue desarrollado por el equipo de Comunicaciones y
presentado a la Gerencia de Desarrollo Organizacional para su aprobacion. El
plan tuvo 4 momentos: El diagndstico, la planificacion, la implementacion y la

medicién de los resultados preliminares hasta Febrero 2013.

a) El diagnostico:

El diagnostico de la situacion fue aplicado segun el modelo del Plan
estratégico establecido por Robert Kaplan y David D. Norton en el libro Mapas
Estratégicos (Harvard Business School Press, 2004) el cual establece 7 etapas
para la creaciéon del mismo, siendo la numero 2 “Diagnéstico de la situacion” la
cual tiene como objetivo conocer las situaciones actuales en las que se

desempena la organizacion.

El diagnostico comenz6 a inicios de Enero del 2012. Para su elaboracion
se consideraron los Comités de Plan Estratégico (Focus Group), donde se

establecieron los objetivos estratégicos para la organizacion.

En estas reuniones se estableci6 como “hitos” de la estructura
organizativa actual de Grupo Deltron que la empresa no poseia en si una cultura

organizacional definida.

Por ello, dentro de la metodologia de creacidén del Plan Estratégico se
establece como base fundamental de todos los objetivos estratégicos y

comerciales de la empresa la dimension correspondiente a las personas:
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Mapa Estratégico de: DELTRON Nivel *

VISION

Brindar una experiencia de compra extraordinaria
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Mision

Brindamos Soluciones Integrales Tecnologicas, a traves de un equipo motivado y fidelizado, definiendo e innovando los procesos
permanentemente, optimizando los recursos logisticos y financieros para brindar un servicio profesional y eficiente que exceda las
expectativas del cliente a nivel nacional.

Fig. N° 2.- Mapa Estratégico Grupo Deltron 2012 — 2015, basado en el modelo de Kaplan
y Norton. El hito P4 del aspecto “Personal”: Crear una nueva cultura organizacional, es
la que lleva a la implementacion del proyecto descrito en este informe.

Por ello, en la dimensién del Plan Estratégico correspondiente a
“Personal” se establece el objetivo P4: “Crear una cultura organizacional” la cual
queda a cargo de la Gerencia de Desarrollo Organizacional, administrada por el

Ing. Jorge Cuervas.
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Una vez definida la necesidad, el Comité del Plan Estratégico definio
cuales debian ser los Valores Organizacionales, en los cuales se basaria la

nueva Cultura Organizacional que se pretendia insertar en la organizacion:

» Pasién por el Servicio

* Responsabilidad

* Integridad

»  Comunicaciéon Proactiva

* Innovacién

Estos valores organizacionales deben ser entendidos dentro del Plan
Estratégico como variables sobre las que la empresa puede influir directamente

para favorecer la consecucion de los objetivos trazados en el plan.

Ademas, se definieron las Conductas Observables asociadas a cada Valor

Organizacional, las cuales son un reflejo medible de cada valor organizacional.

A continuacién adjunto el Dossier Cultural de Grupo Deltron, en ellas se
encuentran la Misién, Visidn, Valores y Conductas Observables establecidas en

los comités de Plan Estratégico:
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En Deltron nuestra Cultura se compone de una Visién, una Mision,
5 valores y Conductas Observables que se deducen de estos
Ultimos

V|5.6N Brindar una expernencia de compra extraordinaria

M'S'ON pemaonentemente, optimizondo los recur
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\_ expectativas del cliente a nivel nacional. )
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Fig. N° 3.- Visidon General — Nueva Cultura Organizacional Grupo Deltron
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resultados esperados por 2l chente
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Fig. N° 4.- Valor Organizacional “Pasion por el Servicio”: Significado y
Conductas Observables asociadas.



Ejecuta sus actividades oportunamente, de manera responsable,

Significa oproplandose del encargo

NO Significa cumpimiento deficente o incumplimiento de los mismas en
adicién al deterioro de ka calidad de vida del trabajador

- Tener excesivas actividades a cargo, ya que esto termina en un

1. Establece priorddades a sus tareas, diferenciondo lo importante
Conductas de lo urgente

Observables

2.Establece plazos y resporsabiidades para todas las
actividades a su cargo

3. Cumple mas alké del encargo especifico (+1)

4. Establece compromisos vigbles y consensucdos con  sus
proveedores yfo clientes

5. Asume como propios los encargos recibidos

Do)

Fig. N° 5.- Valor Organizacional “Responsabilidad”: Significado y
Conductas Observables asociadas.

Es coherente entre lo que dice y lo que hace orentado a la

S
Significa busqueda del bien comun

Estar o pendiente de lo que hacen los demds. ya que la

NO Significa integridad comienza en uno mismo, lo ofro en realidad es chisme

1.Sus actividades laborales se orientan mas a conthbuir con la
Conductas Empresa mds que a intereses personales

Observables

2.Basta con su palkabra pora saber que cumplrd con los
compromisos asumidos

3.Es puntual tanto en kas reuniones pactadas por él, como en las
reuniones a las que se le invita

4.Cuida los recursos de ka Empresa come si se tratare de su

propio negecio
Do)

Fig. N° 6.- Valor Organizacional “Integridad”: Significado y Conductas
Observables asociadas.



Es capaz de escuchar con apertura y sin interrupcion las
sugerenciaos y opiniones de los demds. procesando la
informacién recibida y expresando sus ideas de una forma eficaz
pora que tedos puedan comprenderia

- Hablar mucho. Se valora por el contraro la capacidad de sintesis

Significa

NO Significa y la habiidad para escuchar

1.Facilita el intercambio de informaciéon en el &rea vy fuera de
Conductas ella

Observables

2.Promueve un cima en el que los conflictos son discutidos
abiertamente

3.Busca ka opinién de otros

4.5abe escuchar activamente y comunicarse en forma clara,
concisa, proactiva y oportuna [eficaz)

Do)

Fig. N° 7.- Valor Organizacional “Comunicacion Proactiva”: Significado y
Conductas Observables asociadas.

Prepone  solucicnes creativas al  desarrollor  su  trabaojo.
Significa evidenciando entusasmo por experimentar formas criginales
para ejecutario e interés por estimular esta orentacidén en su
entorno

Cambiar por combicr © inventar ka pdlvore porque perdemos

NO Significa tiempo y no sumamos vaicor al trabajo

1. Desafia la forma en que siempre se hacen kas cosas, buscando
Conductas la mejora continua

Observables

2.Creq, propone e implementa ideas novedosas (en &l trabajo
cotidiano)

3.Asume riesgos en relacién a una idea nueva si percibe que
esta generaré mejoras

4, Promweve en ofros ka creatividad vy la bertad para proponer

Ccambios
Do)

Fig. N° 8.- Valor Organizacional “Innovacion”: Significado y Conductas
Observables asociadas.



b) La planificacion:

La planificacién se realiz6 en Abril del 2012 y obedecié, como ya
mencionamos, a difundir los nuevos Valores Organizacionales definidos
para la empresa. Cabe resaltar que este Plan de Capacitacion tiene un
importante matiz comunicativo en sus objetivos, ya que es llevado a cabo

por profesionales de la comunicacién:

Objetivo general:

Difundir cada uno de los Valores Organizacionales y sus Conductas
Observables asociadas con un mensaje claro, alineado a nuestro publico
objetivo y que facilmente entendido e implementado por el colaborador en

el desarrollo de sus actividades diarias.

Una vez establecidos los objetivos, el equipo de Comunicacién Interna
desarrollé un plan de accion que contemplé la difusion las capacitaciones,
el medio de difusion de las mismas, las herramientas de medicion de

efectividad y los incentivos asociados a ella.

c) Implementacion:

La implementacion comenzé en Marzo del 2012 y se trabajé segun las

siguientes etapas:
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Idea Fuerza

Las ideas fuerzas son un concepto ligado a la comunicacién y representan
conceptos que el emisor desea inculcar en su receptor cuando emite un mensaje.
La publicidad utiliza constantemente las ideas fuerza y, para posicionar su
producto o servicio en el mercado. En este caso, usamos la idea fuerza para
posicionar la idea “Deltron, personas que marcamos la diferencia”, como

concepto unico del proyecto a nuestros clientes internos.

Para ello, se desarrollé6 una pieza de comunicacion audiovisual que
permita que toda la organizacibn comparta un Unico objetivo de gran
trascendencia y que soporte todas las piezas de comunicacién futuras y las

capacitaciones asignadas al plan de difusion cultural.

Para su despliegue, se utilizé el modelo de Comunicacion en Cascada
con el cual inicialmente se hizo una presentacion a la plana gerencial y directiva
de Grupo Deltron en un evento fuera del espacio de trabajo. Esto con el fin de
que ellos, como lideres de cada equipo y embajadores de la nueva cultura en
sus areas, se alineen a este nuevo concepto cultural que buscamos implantar en

la organizacion.

Siguiendo con la implementacién, se realiz6 un evento de presentacion
dentro de las instalaciones de Grupo Deltron dirigido a todo el personal
administrativo y operador con el respaldo de toda la plana gerencial como
“garantes” de esta nueva cultura que los colaboradores deben llevar a su dia a

dia.
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Branding Interno

Para hablar de branding interno o simplemente branding, es necesario
primero definir el concepto de Marca. Una marca es un nombre, un término, una
sefal, un simbolo, un disefio 0 una combinacion de alguno de ellos que identifica
bienes y servicios de un vendedor o grupo de vendedores y los diferencia de los
de sus competidores. (Alexander, 1960). La marca consta de una denominacién
fonética, permite pronunciarse y sirve para nombrar al producto o servicio. A su
vez es un simbolo, el cual estda representado graficamente por medio del

logotipo.

Asimismo la marca ofrece dos realidades: la material y la psicoldgica. La
realidad material, un concepto creado por el emisor esta constituido por la
identidad de la marca, el nombre, el logotipo, sus grafismos y los diferentes
elementos visibles. La realidad psicologica es la imagen de marca, un concepto
desarrollado por el receptor, consecuencia de un proceso de percepcion y

decodificacidén del conjunto de mensajes y signos emitidos por la marca.

Esta realidad psicolégica es aquella por la que los consumidores
identifican y diferencian los productos. La razén por la cual esto ha ocurrido es
porque los productos son racionales pero las marcas son emocionales. Por lo
tanto, la publicidad genérica puede ser racional pero, la de la marca, debe apelar
a la emocién porque es solo una idea en la mente de los clientes, vinculada con
los valores anadidos que constituyen su personalidad. (El reinado de la marca,

s.f.)
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El término branding, habitualmente es confundido con conceptos como el
disefo, el logotipo o el color corporativo, cuando en realidad estos ultimos son
una expresion propia de la marca. La confusion surge debido a que la marca es
un concepto abstracto de la interaccién entre la empresa, el logo, el producto, el
packaging, el precio, la comunicacién entre otros elementos. Es un ente
simbdlico con el que todos estos factores se comunican con su publico objetivo
0 consumidores, los cuales terminan de darle significado de acuerdo a sus
valores y experiencias, a su vez pueden ser influidos por la publicidad del
fabricante, el vendedor, el entorno y otros factores. El proceso de gestién de una
marca, la estructuracion, comunicacion e identificacion de los atributos
propuestos de identidad para desarrollar y conservar vinculos fuertes con los
clientes es lo que se conoce en los paises anglosajones con el nombre branding.

(Olins, 2009)

Sin embargo, el branding no se reduce sélo a los productos o servicios de
una organizacién, también se puede emplear a cualquier entidad que necesite
realizar una accidn de gestion de los atributos de identidad, ya sea una persona,
un partido politico, un equipo de futbol, etc. A su vez otorga diferentes beneficios,
desde promover la fidelidad, fortalecer una buena reputacién, avalar la calidad y
transmitir la percepcion de mayor valor, el cual permite aumentar el precio del
producto o servicio y a su vez brindar al comprador una sensacion de
reafirmacion de determinados valores compartidos, expuestos por la marca y

deseados por el consumidor.
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Bajo este concepto, se colocaron canales sostenidos de comunicacion en
las zonas de alto transito de la empresa, con el objetivo de generar recordacion
de los nuevos valores organizacionales que forman parte del proyecto de cambio

cultural.

En ese sentido, se generaron afiches de alto impacto donde se
representaron de una forma rapida y directa cada uno de los Valores
Organizacionales. Finalmente, estos se enmarcaron y publicaron en cada uno

de los pisos de Grupo Deltron, en las zonas de mayor transito de colaboradores.
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Capacitacion

Fue la etapa mas importante del proyecto de Gestién del Cambio Cultural
en Grupo Deltron y la que mas tiempo duré en el plan, ya que en esta etapa se
realizo el despliegue detallado de cada uno de los Valores Organizacionales a
través de nuestro portal de aula virtual “Deltron University Corporativo”,

administrado por el &rea de comunicaciones.

Se disefnaron en total 5 cursos (uno por cada valor) con la premisa de que
estos debian desarrollar el “Debe Ser” de los colaboradores en la empresa,
amparados en lo que se desprende de cada valor y sus conductas observables

asociadas.

Al ser un recurso esencialmente comunicativo y de difusion mediante TIC,
estas capacitaciones se disefiaron para durar un promedio maximo de 15
minutos, con un lenguaje muy ameno y con casos practicos y cercanos al dia a
dia del colaborador para que se le fuera mas facil entenderlo y asimilarlo en su

trabajo diario.
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a) Metodologia:

En esta etapa, nos basamos en la Metodologia para el desarrollo de
cursos virtuales basado en objetivos de aprendizaje propuesto por Francisco
Alvarez y Pedro Cardona (Universidad Auténoma de Aguascalientes, Mexico,
2001) en la cual el método consta de 2 fases principales, en cada una de ellas

hay una serie de actividades de evaluacién que definira si se realiza nuevamente

el ciclo:
FEvaluacion
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e, o -::-"-'_\='_"-"-:-I"
- e . l_.:. -
e P -~ ::l‘ - gii:_m_
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Fig. N° 10.- Modelo de desarrollo de cursos virtuales, Alvarez y Cardona. Universidad
Auténoma de Aguascalientes, México 2001.

Respecto a la fase pedagdgica la elaboracién de la metodologia de
construccion de cursos en linea se centra en sentar las bases para alcanzar un
perfil determinado en el alumno, para esto se trabajard en definir las

competencias que habran de desarrollarse en el estudiante a través del curso.
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Para definir las competencias se debera considerar la descomposicion de
la competencia en: conocimientos, habilidades, actitudes y valores. La
evaluacion de lo aprendido debera ser especifica y evidente, para el caso se
recomienda un producto integrador de aprendizajes que reflejen las tareas del
perfil [2]. Este nuevo enfoque se seguird basando en el paradigma educativo
constructivista, el cual es considerado el mas adecuado en la educacién basada

en computadoras [3].

La mediacién entre el sujeto y el objeto de informacién esta dada por lo
que se conoce como objeto de aprendizaje, entendiéndolo como “Cualquier
recurso digital que puede ser usado como soporte para el aprendizaje” [4], Para

Wiley un objeto de aprendizaje debe ser:

* Reusable

* Interoperable

» Facil de manejar en diferentes niveles de complejidad en ambientes
instruccionales

 Con posibilidad de ensamble

Una vez desarrolladas las actividades de aprendizaje tendremos 2 tipos
de producto, el primero es aquel que solo es reconocible por el mismo estudiante
al apropiarse de los objetos, transformadndose en nuevos esquemas de
pensamiento y el otro producto es una evidencia del aprendizaje que permitira
evaluar y calificar lo aprendido y sobretodo permitira la expresién del que

aprende, es indiscutible que cada area de formacion profesional tiene sus
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productos deseable o caracteristicos, y esto tiene que ver fundamentalmente con

el perfil al que se aspira y el cual fue delineado al disefar el curso.

Después de definir el enfoque para el disefio pedagdgico del curso
continuaremos con la parte del proceso de software y su ciclo de vida (como el
componente tecnolégico del modelo). Se propone una estrategia que maneja el
proceso de software en dos niveles concéntricos, en el mas interno se manejan
un ciclo de vida y el proceso de software a utilizar y en el exterior se manejara

un método de mejora de proceso.

El producto de la primera fase es un curso con contenidos y actividades
de aprendizaje, la entidad que reciba este paquete didactico para ejercer esa
potencialidad de aprendizaje debera ser un producto de software que ademas
de que se ejecute en una plataforma tecnoldgica de amplio alcance también sea

capaz de recibir otros objetos de aprendizaje.

La elaboracion de un producto de software por ser un proceso, se rige por
los mismos principios de todos los procesos de desarrollo, lo que marca la
diferencia es que segun las caracteristicas del proyecto la estrategia o ciclo de
vida pueden variar, para esta metodologia la propuesta se muestra en el

siguiente grafico:
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Fig. N° 11.- Fase Tecnolégica. Modelo de desarrollo de cursos virtuales, Alvarez y
Cardona. Universidad Autonoma de Aguascalientes, México 2001.

Para la fase tecnoldgica, usamos como plataforma de software Moodle,
el cual es un software disefiado para ayudar a los educadores a crear cursos en
linea de alta calidad y entornos de aprendizaje virtuales. Tales sistemas de
aprendizaje en linea son algunas veces llamados VLEs (Virtual Learning

Environments) o entornos virtuales de aprendizaje.

Una de las principales caracteristicas de Moodle sobre otros sistemas es
que esta hecho en base a la pedagogia social constructivista, donde la
comunicacion tiene un espacio relevante en el camino de la construcciéon del
conocimiento. Siendo el objetivo generar una experiencia de aprendizaje

enriquecedora.

Ademas de lo anteriormente descrito, Moodle cuenta con las siguientes

ventajas para proyectos de capacitacion:
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e Sistema escalable en cuanto a la cantidad de alumnos

e Creacidn de cursos digitales y entornos de aprendizaje virtuales

e Complemento digital para cursos presenciales

e Posibilidad de diversos meétodos de evaluacion y calificacion

e Accesibilidad y compatibilidad desde cualquier navegador web,

independiente del sistema operativo utilizado.

D E I_T R.ON UN IVERS [TY Usted se ha autentificado como

—Corporativo«—

INICIO > CURSOS martes, 22 de julio de 2014

Categorias
Bienvenidos a Deltron
. . . Universi
%* seguridad y Salud Ocupacional s Corpor?;ivo -
SHEQ / Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo
SHEQ / VIH-SIDA Una plataforma para el

aprendizaje continuo
disefiada especialmente para
nuestros colaboradores

SHEQ / Ergonomia

* Desarrollo de Nuestra Cultura

Valor Organizacional: Comunicacion Proactiva

Valor Organizacional” Infegridad

Valor Organizacional” Responsabilidad

Valor Organizacional: Pasion por el Servicio

Cultura Organizacional ,Conoces a Felicito Alegria?

* Areas Comerciales

Pedidos Especiales

CODECADEN - Cédigo de Conducta para el area de Abastecimiento
CODECRED - Cadigo de Conducta para Cred y Cobranzas y Caja
CODECOMP - Cédigo de Etica para Compras y Planeamiento
Manual del Cliente Deltron

PAmmn Altmmene Lmiaras Dneiladas mm ) inmtae

Fig. N° 12.- Interfaz Moodle — Deltron University Corporativo

b) La medicion:

Para medir la efectividad y aprehensién del nuevo conocimiento impartido,
dentro de nuestra aula virtual “Deltron University Corporativo”, construida en
Moodle, se incluyd que toda capacitacion de cultura deberia ir acompafnada de
un examen de 10 preguntas sobre el curso que acaban de seguir. Este examen

nos permitié medir 2 cosas:
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e Asistencia: Cantidad de gente que ingresa y lleva el curso (tanto a nivel
general como por areas)
e Grado de Asimilacion: Nota obtenida en la evaluacién, sacamos un promedio

general y por areas.

Evaluacion del Curso - Intento 2

| Decimos que un mensaje negativo puede generar una respuesta negativa. A este hecho se le llama:
Puntos: 2
Seleccione una a. Puente de comunicacion
respuesta. =
P b. Flujo de la comunicacion
¢ Quiebre en la comunicacion
d. Conflicto en la comunicacion
2 Para poder generar un mensaje positivo para el sultan, ;Qué hizo el segundo sabio?
Puntos: 2
Seleccione una a. Se puso en los zapatos del Sultan
respuesta. =
i b. Escuch6 Io que dijo el primer sabio
¢. Preguntd a los sirvientes del Sultan
d. Pregunto a los sirvientes del Sultan
3 “Comunicacién Proactiva es escucharcon ________________las sugerencias y opiniones de los demads y expresar
puntos: 2 uestras ideasdeforma ..o para que todos puedan comprenderlas”.
Seleccione una a. Atencion — oportuna
respuesta.

b. Apertura — amable

Fig. N° 13.- Interfaz Moodle, Evaluacion de curso — Deltron University Corporativo
Finalmente, esta herramienta de mediciéon nos permitié hacer seguimiento

durante el periodo de campana de cada curso, ya que, semanalmente, sacamos

un reporte por areas midiendo ingresos y pasamos un reporte a los lideres con

el objetivo de lograr el 100% de cobertura en cada una de sus areas.
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PASION RESPONSABILIDAD

N° PERSONAS % %
TOTAL TOTAL
LLEVARON NO LLEVARON LLEVARON NO LLEVARON

ADM 91 9 91 9

ADV 17 13 76 24 65 35
CONT 7 4 57 43 86 14
CUsCo 6 4 67 33 83 17
DO 17 15 88 12 82 18
ENSAMBLAJE 25 22 88 12 56 44
FINANZAS 4 2 50 50 =
LOGIN STORE 3 0 - 2 67 33
SERTEC 55 34 62 73 27
SISTEMAS 14 9 64 79 21
SCM 48 26 54 67 33
AQP 19 14 74 84

COMERCIAL 116 66 57 91

CREDITOS 15 7 47 93

HYO 10 8 80 70

LICITACIONES 4 3 75 75
TRUJILLO 9 6 89

TOTAL 380 243 79

Fig. N° 14.- Interfaz Moodle, Indicador de asistencia — Deltron University Corporativo

2.1.2.- Criterios de la sistematizacion:

Como objeto de sistematizacion la experiencia es muy importante, pues
destaca la importancia de la comunicacion interna en los procesos de cambio
cultural en una organizacion, a través del desarrollo de medios y organizacién de
espacios de comunicacién interna. En este caso, en la construccién y

consolidacién de una nueva cultura organizacional en Grupo Deltron.

Bien se dice que la comunicacion es la base de todo cambio cultural. Por
ello es relevante sistematizar esta experiencia, ya que otorgara un panorama
mas claro y atractivo para futuros estudios sobre la comunicacion y la cultura

organizacional.
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Lo que busca todo cambio cultural es lograr el cambio de actitudes y

comportamientos de las personas, de practicas que parecian eternas, de
comprender que las organizaciones buscan la mejora constante del negocio, con
el fin de lograr sus objetivos y ser mas competitivas y rentables en el

mercado. En esta tarea la comunicacién es muy importante y trascendente, ya

que busca promover el compromiso de todos los colaboradores para alcanzar
los objetivos organizacionales, fomentar el didlogo y la comunicacién entre las
diferentes areas y proyectos, propiciar el cambio de actitudes y mejorar la
productividad de la organizacién, a través de una comunicacién clara,
participativa y oportuna, alineada a la cultura organizacional y lineamientos

estratégicos.

En general, la comunicacion en Grupo Deltron es relevante porque
persigue tres fines: Informar, Motivar e Integrar. Aplicado al tema de cambio
cultural, la comunicacion como proceso social sera vital para lograr
transformaciones desde las relaciones humanas y no solo desde los soportes
tecnolégicos. EI implementar consenso para el cambio empieza con el
involucramiento de las personas, luego con la educacién de lo que se quiere
lograr, siempre con un mensaje honesto y congruente, persistiendo en el tiempo
para que la iniciativa no sea olvidada. En todas estas etapas esta presente la

comunicacion, por ello su importancia.
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2.2.- Objetivos de la sistematizacion

Los objetivos de la sistematizacion son los siguientes:

e Describir el proceso de diseno e implementacion del plan de comunicacion
de gestidén del Cambio Organizacional.

e Medir los resultados de la implementacién del plan de comunicaciéon de
gestién del conocimiento.

e Analizar el rol de la comunicacién interna en la construccién y consolidacion

de una cultura de gestién del conocimiento en la organizacion.

2.3.- Espacio temporal

El periodo de ejecuciéon del objeto de sistematizacion fue de marzo
de 2012 a enero de 2014, tiempo en el cual se fue desarrollando el plan de
comunicacion interna de gestion del cambio organizacional en sus etapas de
diagnéstico, planificacion, implementacion y medicion de resultados

preliminares.
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Capitulo 3

Ejes tematicos de la sistematizacién

Los ejes tematicos que atraviesan la experiencia y que se constituyen
como el marco de referencia tedrico conceptual y sustento de la presente

sistematizacion son la Comunicacioén Interna y la Cultura Organizacional.
3.1.- Comunicacion Interna

Para abordar la comunicacion interna es necesario conocer aspectos
generales de ella, especificamente, de la comunicacion que se desarrolla en el

ambito organizacional.

Para ello, se debe conocer la concepcidn etimoldgica de la comunicacion,
que bien se circunscribe a la tematica desarrollada en la presente
sistematizacion; nos referimos a “comunicare” que significa compartir, y es
justamente esa practica la que se buscé desarrollar como parte de la cultura de

gestion del conocimiento en la organizacion.

Brandolini y Gonzalez (2008) definen a la comunicaciéon como “el proceso
a través del cual se le otorga sentido a la realidad. Comprende desde la etapa
en el que los mensajes fueron emitidos y recibidos, hasta que alcanzaron a ser

comprendidos y reinterpretados desde el punto de vista de la recepcién” (p. 9).
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Rivera, Rojas, Ramirez y Alvarez (2005), llaman comunicacién “al proceso
complejo que implica el intercambio de informaciones, datos, ideas, opiniones,
experiencias, actitudes y sentimientos entre dos o mas personas. La
comunicacion es inherente al ser humano (...), porque a través de ella el hombre
forma colectivos, pone algo en comun” (p.33), es por ello que la comunicacién

cumple un rol muy importante en el desarrollo de cualquier interaccién humana.

La comunicacién es un proceso social de intercambio de mensajes de un
sujeto a otro, a través del uso de un conjunto de simbolos convencionales,
mediante el cual existen y se desarrollan las relaciones humanas. Al respecto,
Oviedo (2002) menciona que la comunicacién es tan natural en las personas
como respirar o correr y que es imprescindible para la formacion de relaciones
sociales.

Se entiende por comunicacion el proceso mediante el cual una
persona transmite a otras sus ideas, sentimientos o actitudes tratando
de influir en ella. Por esta accion tratamos de compartir algo con los
demas y de construir una comunidad (...), en definitiva se trata de
poner algo en comun, de intercambiar mensajes. (Oviedo, 2002, p.
22).

La comunicacién es la capacidad que tenemos para relacionarnos con los
demas, de ahi que Kreps (1995) considera que “la comunicacién humana es un
proceso dinamico y continuo. Es el proceso que permite a los miembros de la

organizacion trabajar juntos, cooperar e interpretar las necesidades y las

actividades siempre cambiantes de la organizacion”. (p.28).
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La comunicacién organizacional es definida por Goldhaber (1994) como
aquel flujo de mensajes que se desarrollan dentro de una red de relaciones
interdependientes. En su percepcion de la comunicacion organizacional
encuentra varios hilos comunes:

1.- La comunicacion organizacional ocurre en un sistema complejo y
abierto que es influenciado e influencia al medio ambiente.

2.- La comunicacion organizacional implica mensajes, su flujo, su
proposito, su direccion y el medio empleado.

3.- La comunicacion organizacional implica personas, sus actitudes,
sus sentimientos, sus relaciones y habilidades. (Goldhaber, 1994, p.
23).

Por tanto, podemos afirmar que en una organizacion es favorable que
exista una adecuada comunicacion que forme parte de su gestidn estratégica,
ya que contribuye a fomentar la integracién, motivacion y buen desempeno de
sus colaboradores, ademas de proporcionarles informacién completa, clara y
oportuna de las diversas actividades que se desarrollan alli. La comunicacion
también promueve que en las organizaciones haya una permanente interaccién

entre sus colaboradores para lograr un mayor intercambio de opiniones e ideas,

influyendo en el comportamiento de cada uno de ellos de forma diversa.

Esta caracteristica de la comunicacién de influir en los comportamientos
de las personas es tomada por Martinez de Velasco y Nosnik (1995), para
quienes “la intencion de quien comunica es cambiar y reforzar el comportamiento
de aquel que recibe la comunicacién a los tres niveles (...) (opiniones, actitudes
o conductas)” (p.12). Para reforzar la idea de que la comunicacion ayuda cambiar
y reforzar comportamientos, Fernandez de Collado (2002) define a la

comunicacion organizacional como:
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Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos
de la organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor
y mas rapidamente con sus objetivos. (Fernandez, 2002, p. 31).

Para Andrade (1991), la comunicacion interna “es el conjunto de
actividades efectuadas por cualquier organizacién para la creacion y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso
de diferentes medios de comunicacion, que los mantengan informados,

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

organizacionales” (p. 32).

Es en el campo organizacional donde se gestiona la comunicacién interna,
entendida como aquellos procesos comunicativos realizados al interior de las
organizaciones, con el fin de que éstas puedan conseguir estabilidad y alcanzar

sus fines, ademas de fortalecer su cultura organizacional.

Una adecuada gestién de la comunicacion interna desplegara toda la
estrategia comunicacional destinada a los colaboradores y a logro de los
objetivos de la organizacion. A través de la Gestion de la Comunicacion Interna
se facilita el despliegue de todo el aparato comunicacional destinado al personal

con el objeto de:

Promover la comunicacion entre los miembros.

Facilitar la integracion entre las realizaciones personales y las

institucionales.

3. Reducir los focos de conflicto interno a partir del fortalecimiento
de la cohesion de sus miembros.

4. Contribuir a la creacion de espacios de informacion,

participacion y opinion. (Kreps, 1995, p. 39).

N~

3.1.1.- Objetivo y funciones de la Comunicacion Interna
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Cuando una comunicacion interna es efectiva, alienta a un mejor
desempenfo y promueve la satisfaccidén en el trabajo. Para editorial Vértice, con
su libro Comunicacién Interna (2007)[2, el objetivo principal de la comunicacion
interna “consiste en establecer un conjunto de procesos de transmisién de la

informacidn, que permiten conseguir los objetivos de la empresa y de la persona”

(p. 8).

Este objetivo, plantea a su vez, los siguientes aspectos:

1. El desarrollo 'y mantenimiento de las relaciones
interpersonales.

2. Lafacilitacion de las relaciones entre la empresa y las personas
que la integran.

3. La elaboracion de la informacion que recibira el personal de la
empresa respecto a los objetivos de la organizacion.

4. 'Y finalmente, la orientacion y desarrollo de la informacion para
la motivacion de los comportamientos de los trabajadores.
(Editorial Vértice: Comunicacion Interna, 2007, p.8).

Acerca de las funciones de la comunicacién interna en las
organizaciones, editorial Vértice, con su libro Comunicacién Interna (2007),
considera que tres son las funciones de la comunicacién interna, las cuales
derivan de las necesidades de comunicacion que existen en las organizaciones
y que les generan ventajas competitivas; éstas son “la implicacion del personal,

el cambio de actitudes y la mejora de la productividad” (p.8).

En las organizaciones, los objetivos de la comunicacion interna implican,
por lo comun, que el receptor esté informado y comprenda los mensajes que
recibe a diario, buscandose que la respuesta sea un cambio de actitud o un modo

de pensar. Para Brandolini y Gonzélez (2008), “una buena comunicacion interna
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es un punto estratégico en la vida de las organizaciones. Y hacerlo eficazmente

se traduce en mayor productividad y armonia dentro del ambito laboral” (p. 12).
La comunicacion organizacional asume una funcion elemental en la
construccion de la cultura, la identidad y la imagen corporativa. El
comunicador interno ademds de poseer las competencias y
habilidades requeridas por su rol debe gestionar la comunicacion
interna con un doble sentido: optimizar los canales y promover un
cambio cultural. (Brandolini y Gonzalez, 2008, p.24).

Una de las principales funciones realizadas por los profesionales de la
Comunicacién Interna, es lograr que a través de una adecuada gestion de la
comunicacion se contribuya al logro de los objetivos de la organizacién, caso
contrario la comunicacion podria volverse prescindible. Segun Fernandez (2002)
considera cuatro formas de lograrlo:

Propiciando que todos los integrantes de la organizacion reciban
la informacion completa, confiable y oportuna sobre el entorno,
sobre la empresa y sobre el trabajo (...) Propiciando Ila
identificacion de la gente con la organizacion, y por tanto, el orgullo
y el sentido de pertenencia. (...) Favoreciendo la integracion de la
organizacion con y entre sus colaboradores. (...) Facilitando la
creacion de una imagen favorable y consistente de la organizacion

entre su publico. (p.16).

3.1.2.- El Plan de Comunicacion

El plan de comunicacion es considerado un instrumento metodolégico que
ayuda a mejorar la coherencia de las acciones al servicio de un proposito, la cual
puede ser el posicionamiento de una imagen, relaciones publicas, el lanzamiento
de una campana publicitaria, etc. Segun Libaert (2000), “suele componerse de
tres partes: el estudio de la situacion, el objetivo estratégico y las modalidades

de la accion correspondientes a este objetivo”. (p. 63).
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Se trata de un documento operacional cuyo propdsito es establecer
un marco de referencia para el conjunto de las acciones de
comunicacion. Revela una estrategia y busca ser exhaustivo, incluye
referencias precisas para acciones concretas, es de caracter
confidencial (...). (Libaert, 2000, p. 63).

Planificar la comunicacion es una decision que toman las organizaciones

para lograr que sus procesos de comunicacién sean mas efectivos y contribuyan

asi al logro de sus objetivos. Segun Libaert, hay diez razones que sustentan esta

decision:

N~

AW

6.
7.
8

9.

Proporciona el marco general para las acciones.

Incrementa el valor de la comunicacion dentro de la
administracion.

Aclara el papel de la comunicacion en la actividad de la empresa.
Abre la oportunidad para el debate interno y puede someter a
revision las decisiones obsoletas.

Combate la idea de la comunicacion concebida como una
herramienta.

Permite el monitoreo, el control y la evaluacion.

Permite la anticipacion y el enfoque proactivo.

Facilita la jerarquizacion de las prioridades en las acciones
programadas.

Evita las revisiones puntuales.

10. Legitima las asignaciones presupuestales en caso de cambio de

rumbo. (Libaert, 2000, p. 55).

El plan de comunicacién interna permite estructurar las distintas acciones

de comunicacién que se pretenden realizar en una organizacion. Editorial Vértice

(2007) sostiene que para definir un plan de comunicacién interna los pasos han

de ser: “Averiguar cuales son las practicas comunicativas actuales, establecer

nuevos criterios para elegir qué mensajes se deben transmitir, elegir los medios

adecuados y disefar las acciones de comunicacion”. (p. 27).

Para Ongallo (2007), las organizaciones les dan importancia a contar con

un eficiente sistema de comunicacion interna, lo cual les lleva a realizar

diagndsticos

o auditorias de dichos sistemas, permitiendo conocer las
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insuficiencias de los canales utilizados, la credibilidad de la empresa, saber
cuales son aquellos contenidos que demandan mayor informacién y la
elaboracion de planes que mejoren la eficiencia de los sistemas de

comunicacion.

El fin principal del plan de comunicacion interna es transmitir los objetivos
y valores de la organizacion a todos sus miembros. Los objetivos del plan de
comunicacion interna son los siguientes:

1. Potenciar y ordenar el flujo de informacion, tanto en los canales
ascendentes como en los descendentes y horizontales.

2. Sensibilizar a todos los miembros de la organizacion, en especial
a los directivos y niveles intermedios, en el manejo de las
herramientas de comunicacion.

3. Servir como instrumento de apoyo y difusion de las iniciativas de
la organizacion. (Ongallo, 2007, p. 212).

Segun Claudia Herrera (2012), el proceso de elaboracién de un plan de
comunicacion interna empieza con el andlisis de la informacién de los objetivos
del negocio, ¢como aporta la comunicacion al logro de dichos objetivos?
Continda el analisis de consultas focalizadas o diagnosticos previos, es decir, de
investigaciones previas de comunicacién, identidad, imagen y relaciones.
Finalmente se realiza la formulacién estratégica, la cual selecciona los focos

estratégicos de comunicacion. “Para cada foco definido establecer: Objetivo,

Estrategia, Tactica y Acciones”. (p. 5)

3.1.4.- Las Estrategias de Comunicacion Interna
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Se considera como estrategia a un determinado curso de accion, que
busca alcanzar una meta especifica. Rodriguez, Obregon y Vega (2002) sefalan
que “una estrategia de comunicacién es un proceso estructurado de actividades
comunicativas que se desarrolla con el proposito de alcanzar determinados

objetivos”. (p. 26).

Las estrategias de comunicacion son diversas y cada una puede
convertirse en el eje central de una intervencién en comunicacion y estimular un

proceso que apunte al logro de objetivos especificos.

Por ejemplo, la estrategia de eduentretenimiento es definida
como el proceso intencionado de disefio e implementacion de
mensajes, que buscan entretener y educar para incrementar el
conocimiento de la audiencia acerca de un tema, promover
actitudes favorables y estimular cambios de comportamiento.
(Rodriguez, Obregon y Vega, 2002, p. 27).

Es comun confundir una estrategia de comunicacién con una campana de
comunicacién. Rodriguez, Obregdn y Vega (2002) consideran que muchos de
sus elementos tienden a ser similares, sin embargo también tienen marcadas

diferencias.

Una campana de comunicacion se disefia para responder a una
situacion especifica (...), mientras que una estrategia de
comunicacion puede ser utilizada de manera especifica en el
marco de dicha campana, pero sus referentes conceptuales
también podran utilizarse en campafas subsiguientes. Una
estrategia de comunicacion ofrece un marco conceptual y practico
para responder a una situacion determinada aplicable en
diferentes momentos, mientras que una campana ofrece un
paquete de procesos y acciones puntuales que responden a un
problema especifico, incluso con la aplicacion de elementos
provenientes de una estrategia. (Rodriguez, Obregon y Vega,
2002, p. 27).
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3.2.- Cultura Organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y actitudes
que definen a una organizacion y la diferencian de otras. Es el modo de ser de

una organizacion, su personalidad, su ADN.

Fernandez (2002) llama “cultura organizacional al conjunto de creencias
y de valores compartidos que proporcionan un marco comun de referencia” (p.
90). Este marco es el que busca desarrollar las empresas para la creacion de

entornos de integracién y confianza entre los equipos de trabajo.

A partir de este marco, segun Fernandez (2002), los colaboradores de una
organizacién “tienen una concepcién mas o menos homogénea de la realidad vy,

por tanto, un patrén similar de comportamientos ante situaciones especificas”.

(p- 90).

Alles (2008), sefala que “esta cultura puede haber sido creada en forma
consciente por los directivos y/o fundadores o, sencillamente, haber

evolucionado con el curso del tiempo”. (p. 58).

Para entender la cultura es necesario reconocer que todo ser humano vive
en una colectividad y ésta habita en lo que se llama un universo cultural; Segun
Rodriguez, Obregdn y Vega (2002), “eso quiere decir que todos los significados
que rodean a esa colectividad, los valores, las actitudes e ideas pertenecen a

ese universo cultural”. (p. 13).
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Somos los seres humanos quienes producimos la cultura. No se
vive en la cultura como el pez en el agua porque el pez no produce
el agua. Se habita la cultura como una arana que, al mismo tiempo
que habita su telarana, la teje. (Rodriguez, Obregon y Vega, 2002,

p. 14).

Chiavenato (2009) sefala que la cultura organizacional comprende a

todos aquellos valores compartidos, habitos, costumbres, cédigos de conducta,

politicas de trabajo y objetivos que se comparten entre los miembros de una

organizacion.

El primer paso para conocer a una organizacion es conocer su
cultura. Formar parte de una empresa, trabajar en ella, participar
en sus actividades y desarrollar una carrera implica asimilar su
cultura organizacional (...). La forma en que interactuan las
personas, las actitudes predominantes, los supuestos
Subyacentes, las aspiraciones y los asuntos relevantes de las
interacciones humanas forman parte de la cultura de la
organizacion. (Chiavenato, 2009, p. 123).

La cultura organizacional es una mezcla de comportamientos, creencias,

ideales, que, en conjunto, reflejan el modo cémo funcionan las organizaciones.

Chiavenato (2009) afirma que “la cultura organizacional refleja la forma en que

cada organizacion aprende a lidiar con su entorno”. (p. 126) Esta cultura presenta

ciertas caracteristicas:

La cultura organizacional tiene seis caracteristicas principales:

1.

Regularidad de los comportamientos observados. Las
interacciones entre los miembros se caracterizan por un lenguaje
comun, terminologia propia y rituales relativos a las conductas y
diferencias.

Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo,
reglamentos y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.
Valores dominantes. Son los principios que defiende la
organizacion y que espera que sus miembros compartan, como
calidad de los productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia.
Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato
que deben recibir los empleados o los clientes.
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5. Reglas. Guias establecidas que se refieren al comportamiento
dentro de la organizacion. Los nuevos miembros deben
aprenderla para ser aceptados en el grupo.

6. Clima Organizacional. La sensacion que transmite el local, la
forma en que interactian las personas, el trato a los clientes y
proveedores, etc. (Chiavenato, 2009, p. 126).

Gary Kreps afirma que “la cultura, de acuerdo con la teoria social, se
desarrolla por medio de la interaccion humana, y es un resultado de la

experiencia social”. (p. 136).

Por su parte, Brandolini y Gonzélez, sefalan que la cultura organizacional
es “una red de significados que cuanto mas compartidos y arraigados estén en
el quehacer cotidiano de todos sus integrantes, mas fuerte y sélida sera su
identidad” (p.16). Estos significados son compartidos a través de la
comunicacion en las organizaciones.

La cultura organizacional es un grupo complejo de valores,
tradiciones, politicas, supuestos, comportamientos y
creencias esenciales que se manifiesta en los simbolos, los
mitos, el lenguaje y los comportamientos y constituye un
marco de referencia compartido para todo lo que se hace y

se piensa en una organizacion. (Brandolini y Gonzalez,
2008, p. 15).

3.2.1.- La cultura organizacional y comunicacion

La cultura organizacional influye en las pautas comunicacionales que se
establecen entre los colaboradores. Fernandez (2002) considera que la cultura
organizacional determinara, en muchos casos, la frecuencia, calidad, grado de
formalidad y direccién de las pautas de comunicacién. Y es posible también

conocer la cultura de la organizacion en la que se trabaja, utilizando para ello las
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técnicas apropiadas de comunicacidon para conocer la manera como sus

miembros se comunican entre si.
El hecho de que los mensajes fluyan libremente en todas
direcciones o se den principalmente en alguna de ellas (por
efemplo, la vertical descendente); que la comunicacion formal
tenga un alto grado de credibilidad o mas bien sean los
rumores los que acaparen la atencion del personal; que la
comunicacion sea abierta, franca, informal, o rigida y
protocolaria, (...) que se busque o no la retroalimentacion, va
a derivarse de los valores y creencias organizacionales. Mas
aun, éstos van a definir lo que podria llamarse el “estilo”
comunicativo de la organizacion. (Fernandez, 2002, p. 91).

El estudio de la cultura organizacional abre una importante funcion al
comunicador social, la de conocer la cultura de la organizacion donde se
desempena, utilizando los medios y técnicas necesarias para observar la forma
cémo los colaboradores de la empresa se comunican entre ellos. Para
Fernandez (2002), “poco le serviria conocer los valores y creencias

organizacionales si no tuviera el reto y la responsabilidad de ayudar a su

divulgacion, a su reforzamiento o a su cambio” (p. 94).

Existe una estrategia de comunicacién, derivada de la cultura
organizacional, llamada Administracién de los Recursos Simbdlicos (ARS), que
viene a ser el proceso dirigido a lograr que los recursos simbdlicos de la
organizacién sean aprovechados de la mejor manera, con el fin de que
contribuyan al reforzamiento o cambio cultural de la organizacion.

Puede ayudar a la organizacion no sélo al adecuado manejo
de los medios de comunicacion y de los recursos con los que
cuenta, sino también a lograr la consistencia en los mensajes

que se envian constantemente a través de las
manifestaciones culturales. (Fernandez, 2002, p. 95).
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La cultura organizacional y la comunicacién estan relacionadas, ya que la
primera implica la creacién de significados compartidos en la organizacion.
Como sefala Formanchuk (2010): “La cultura es comunicacion en movimiento”.
(p. 5); o como menciona Alvarez (2007), “comunicar, mas que una técnica, es
una actitud, una parte esencial y primaria de la cultura corporativa”. Esta relacion
debe ser tratada con bastante cautela.

Los mensajes que la gente recibe a través de las diferentes
manifestaciones culturales pueden ser congruentes con la
cultura ideal o deseada, pero también pueden no serlo, lo que
genera confusion y pérdida de credibilidad.

El comunicador debe aprovechar, es decir, administrar
adecuadamente, todos los recursos simbdlicos con los que
cuenta la organizacion para reforzar o cambiar, segun sea el
caso, la cultura de la misma. (Fernandez, 2002, p. 96).

Si queremos realizar una campafa de comunicacién, tenemos que
considerar el universo cultural de las personas a quienes queremos llegar en la
organizacién. Rodriguez, Obregén y Vega (2002) consideran que para lograr
procesos de comunicacion sean mas efectivos, debemos desarrollar una
comunicacion interpersonal.

El proceso de comunicacion en los medios masivos no se
compara: cuando me comunico con una persona de carne y
hueso, cara a cara, tengo la posibilidad de moldear mi
comportamiento, en los medios no tenemos esa posibilidad. Sélo
tenemos segundos para mandar un mensaje y no tenemos la
menor idea de como esta siendo interpretado este mensaje.
(Rodriguez, Obregon y Vega, 2002, p. 17).

Por lo tanto, el enfoque cultural de la comunicacién percibe a la
organizacién como una construccién simbodlica (de sentidos y significados)

realizada a través de la comunicacién, concebida a su vez como proceso

mediante el cual se conforman, transmiten y desarrollan los valores, con el fin de
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fortalecer la identidad y cultura de una organizaciéon (actitudes, valores vy
creencias). Como menciona Oviedo (2002), “el comportamiento de una
organizacion hace que, en su calidad de fuente informativa, sus mensajes sean

mas 0 menos creibles, mas o menos efectivos”. (p. 63).
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Capitulo 4

Metodologia de la Sistematizacion

Esta sistematizacion se desarrollé en el marco del Seminario de
Actualizacion y Asesoramiento, conducente a la obtencién del titulo profesional
de Licenciado en Comunicacién Social 2013, mediante la modalidad de Informe
Profesional, realizado por la Escuela de Comunicacion Social de la Universidad

Nacional Mayor de San Marcos.

Como método de estudio, la sistematizacion es un proceso de analisis y
reflexion que trabaja sobre la base de la experiencia ya realizada, a través de su
reconstruccion y descripcion, utilizando un marco conceptual, que permitira
interpretarla, generando asi la produccion y el aprendizaje de nuevos

conocimientos (lecciones aprendidas).

La sistematizacion es necesaria para comunicar nuevos conocimientos vy,
en base a un dialogo racional, confrontarlos con otros conocimientos, los cuales
pasaran de ser tacitos a explicitos. También para insertarse en dinamicas que
incidan en el ambito profesional, logrando mejorar el desempefio y la toma de
decisiones en las organizaciones, pero, sobre todo, para enriquecer el perfil del
profesional de Comunicacion Social. El proceso de sistematizaciéon comprendio

las siguientes etapas:
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4.1.- Planteamiento del objeto de sistematizacion

Los criterios para seleccionar la experiencia de trabajar en el diseno,
implementacion y medicion de los resultados del plan de comunicacién interna
de gestion del cambio organizacional fueron su relevancia y vigencia que tiene
para la organizacion, su aplicabilidad en diversos rubros empresariales, su
importancia en la generacién de entornos de aprendizaje, su influencia en el
desarrollo profesional y humano de los colaboradores y la innovacion de
tecnologias y procesos que promueve para la mejora continua de la

organizacion.

El planteamiento del objeto de estudio se basoé en la importancia de la
comunicacion interna para la consolidacion de una nueva cultura organizacional
en Grupo Deltron, bajo el fundamento de que el soporte de todo cambio cultural

es la comunicacion.

Como experiencia profesional del autor, la presente sistematizacién
destaca la labor del darea de Comunicacion Interna y posiciona el rol del

comunicador social como agente de cambio cultural.

Una vez definido el objeto de sistematizacion, se plantearon los ejes
tematicos que intervinieron en la experiencia y sirvieron para precisar la

busqueda bibliografica que ayudo en la elaboracion del marco teérico.

Con el fin de ordenar y describir la experiencia, se utilizé una matriz donde
se especificaron los momentos de la experiencia a sistematizar, las actividades

que se realizaron en cada uno de los momentos, la intencionalidad y los
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resultados. De este ordenamiento se propusieron unas interrogantes especificas

que ayudaron en la descripcion de la experiencia.

4.2.- Recopilacion de la informacion

En esta etapa se selecciond, ordend y registrd la informaciéon que narra y
sustenta la experiencia. También se considerd los productos comunicacionales
utilizados en la primera fase del Plan de Comunicacioén Interna y los resultados

de las herramientas cuantitativas aplicadas a los colaboradores.

4.3.- Analisis de la informacion

La informaciéon recopilada fue sometida a un analisis exhaustivo y
sustentada en el marco teérico de cada uno de los ejes tematicos. Una vez
terminado, se procedié a narrar la informacion contrastada con conceptos de

especialistas en materia de comunicacién y cultura organizacional.

4.4.- Instrumentos y técnicas utilizadas

Para la realizacién de la presente sistematizacion se han utilizado técnicas
cuantitativas (Examenes y asistencias). Como fuentes documentales se han
considerado, en primer lugar, el plan de comunicacion interna, el plan de trabajo
del Equipo, presentaciones de los cursos-valores, los resultados de la encuesta

de clima laboral y los resultados de la evaluacién del desemperio.
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Capitulo 5

Resultados de la sistematizacion de la experiencia profesional

5.1.- Descripcion

La visibn general que se tenia cuando se encontrd la necesidad de
implantar un nueva cultura organizacional en grupo Deltron es que Deltron dejara
definitivamente de funcionar con un modelo familiar y comenzara a operar bajo
un sistema organizativo ordenado y regulado; por ello era vital crear una nueva
cultura organizacional ya que esta nunca existid y la que existia estaba basada

en mitos y rumor organizacional cultivados a lo largo de 20 afos.

Como se explicd en capitulos anteriores, el medio de difusion escogido
fue el Aula Virtual “Deltron University Corporativo” el cual se encontraba en
desuso y lo relanzamos para este proyecto. Ademas a eso, disefamos una
campanfa de comunicacion que acompanara cada capacitacién, incentivando su
ingreso. Finalmente, también se consideré usar un érgano regulador constante
para medir el nivel de asistencia y grado de aprehension de los nuevos

conocimientos.
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5.2.- Contexto general de la experiencia

Se identifica la necesidad de trabajar una nueva cultura organizacional a
raiz de los resultados de la Encuesta de Clima Organizacional 2012 (basada en
el trabajo del 2011), la cual arroja un porcentaje de aceptaciéon general de 69%,

muy por debajo de los niveles esperados.

Esto conlleva a la Direccién Ejecutiva de Grupo Deltron identificar la
necesidad de contar con un area especializada en Desarrollo Organizacional y
Gobierno de Personas, por ello nace la Gerencia de Desarrollo Organizacional,
con el objetivo de crear esta nueva cultura, difundirla y posicionarla en la

organizacion.

Luego, la gerencia de Desarrollo Organizacional decide crear el Area de
Comunicaciones con el objetivo de que sea el 6rgano encargado de llevar a cabo
el proyecto de difusién y posicionamiento ya que es considerado un proyecto

esencialmente comunicativo.

Junto con la creacién del area, se llevé a cabo la primera reunién de
Planeamiento Estratégico 2012 — 2015, en esta reunién se decidieron cuales
iban a ser nuestros nuevos valores organizacionales, sus conductas observables
y, ademas, su consideracién como hito estratégico a nivel de personas en el Plan

Estratégico.
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5.3.- Analisis de la experiencia

Antes del 2012 no existia en Grupo Deltron un area de comunicacién
interna ni una Gerencia de Desarrollo Organizacional. Recursos Humanos,
especificamente Bienestar Social, era la encargada de difundir informacion de
la organizacién, sobretodo, de los servicios brindados por Recursos Humanos y
sus actividades. Se podria sefialar que la comunicacion interna en Grupo

Deltron era basicamente empirica.

Es con la creacion de la Gerencia de Desarrollo Organizacional y la
Jefatura de Comunicaciones que la comunicacion interna asume un rol mas
estratégico en Grupo Deltron, ya que el objetivo general es que sea el 6rgano
difusor de la nueva cultura organizacional que se planeaba implantar en la

organizacion.

En ese sentido, el plan de comunicacién interna se desarrollé con la
finalidad de construir y consolidar una nueva cultura organizacional basada en el
cumplimiento de objetivos, innovaciéon constante de procesos y trabajo en
equipo; y lograr que los colaboradores conozcan y apliquen esta nueva cultura

organizacional en su quehacer diario.

El plan comenzé con un diagnéstico. Fueron dos las acciones que se
trabajaron a modo de diagndstico en el plan de comunicacién. La primera fue la

revision de los resultados obtenidos en la encuesta de Clima Laboral 2011:
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2011
% Favorabilidad

CONOCIMIENTO 68%

FIABILIDAD 72%
INTERACCION 66%
COMUNICACION

LIDERAZGO

DIRECTRIZ PARA LAS METAS

EFICIENCIA

CONDICIONES LABORALES

COMPROMISO

DESARROLLO

PROMEDIO GENERAL: [ 56% |

Fig. N° 15.- Resultados Generales — Encuesta de Clima Laboral Grupo Deltron 2011
Como se puede apreciar en la figura N°15, los ambitos de Interaccion,
Comunicacién, Eficiencia, Compromiso y Desarrollo se encuentran en un
promedio menor al 60% y son ambitos estrechamente ligados a la cultura
organizacional de la organizacién y su comportamiento. Ademas, los nuevos
valores organizacionales que se buscaban instalar en la organizacion, atacaban

directamente estos puntos.

La segunda parte del diagnostico fue participar en las reuniones de Plan
Estratégico, compuesta por todas las gerencias y jefaturas, y levantar
informacion (Focus Group) sobre el comportamiento del cliente interno, sus

rituales y creencias.
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A partir de ambas fases, se pudo concluir lo siguiente:

¢ Los canales de comunicacion entre la gerencia y la operaciéon son nulas.

e La cultura organizacional vigente esta basada en rumores y creencias
construidas en el tiempo, mas no reguladas por la empresa.

e El colaborador de Grupo Deltron esta enfocado en cumplir su labor y no
esta interesado en la obtencién de nuevos conocimientos.

e Larelacion jefe-colaborador es basicamente generada por el temor.

e El colaborador de Grupo Deltron no expresa sus ideas o sentimientos por

temor a represalias.

La informacion recogida de la aplicacion de estas herramientas de
investigacién fue importante para conocer el panorama cultural de Grupo
Deltron. La necesidad de un cambio cultural desde la comunicacién interna fue
identificada por los lideres de la empresa como iniciativa prioritaria de trabajo en
el 2012. Fue asi que el plan de comunicacion interna de gestion del cambio

cultural se alined, desde un inicio, a los requerimientos del negocio.

El tema cultural es la base de todo cambio que se desee implementar, sin
embargo es un trabajo de largo plazo, por ello es que el primer afo de
implementacion del plan de comunicacion interna de gestion del cambio cultural
fue un trabajo mas intenso y de sensibilizacion para captar la atencion del

colaborador y generar el compromiso de los lideres de la organizacion.

Al momento de disefar el plan de comunicacion, se trabajaron estrategias que

tuvieron como finalidad difundir y afianzar los mensajes sobre la importancia de

61



la gestion cultural para la organizacién, y por ende, para los colaboradores, en

un entorno que fomente el aprendizaje, la confianza y la integracion.

Las estrategias de comunicacién mas relacionadas con la construccion y
consolidacién de una nueva cultura organizacional en Grupo Deltron fueron:
Difusién (Dando a conocer masivamente una situacion o tema importante de la
organizacién); Despliegue (Entregando informacion de forma sistematica y
organizada sobre un tema especifico); Pedagdgica (Desarrollando mecanismos
de formacidén o espacios educativos para que los colaboradores conozcan y
comprendan un tema o0 una situacion especifica) y Eduentretenimiento
(Desarrollo de mensajes que buscan entretener y educar para incrementar el

conocimiento de la audiencia acerca de un tema).

¢ Cuales fueron los factores que favorecieron y dificultaron la propuesta de

comunicacion para la gestion del conocimiento?

Sobre los factores que favorecieron la propuesta de comunicacién para la
gestién del cambio cultural destacan el Plan Estratégico 2012-2015, conformado
por todos los jefes y gerentes de Grupo Deltron, quienes tuvieron como objetivo
implementar una nueva cultura organizacional, teniendo como base el

compromiso de todos los involucrados en el apoyo en su difusion.
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Este Plan Estratégico sirvidé de referencia para elaborar el plan de
comunicacion interna de gestién cultural, ya que definié el objetivo estratégico
del plan (Crear una nueva cultura organizacional) y de acuerdo a ello, formular

el objetivo de comunicacién del plan.

Ademas, se puede concluir que la Direccidn Ejecutiva apoy6 desde un
inicio el disefio e implementacion del plan de gestién cultural, comprometiendo a

las Gerencias de Division y de Linea en esta tarea.

El constante apoyo y recomendaciones de la Gerencia de Desarrollo
Organizacional a las propuestas del area de Comunicaciéon fue un factor
importante, ya que facilité la implementacion de las acciones del plan de
comunicacion de gestion cultural y se encargd de destacar la importancia de la
comunicacion interna para el éxito de dicho plan ante las gerencias de las areas

de Grupo Deltron.

Entre los factores que dificultaron la propuesta de comunicacion para la
gestién cultural estan las diversas iniciativas que se desplegaron desde
Desarrollo Organizacional a toda la organizacién y que convivieron con la
campana de gestién cultural, afectando el foco de atencion de los colaboradores.
Sin embargo, la difusién de estas iniciativas no se pudo postergar ni mucho
menos dejar de lado, ya que fueron también estratégicas para la organizacion.
Lo que si se trabajé fue alienar los mensajes, promoviendo el compartir

conocimiento, aprendizaje e innovacion.
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Otro factor que no contribuyé fue el tecnoldgico, debido a que en la etapa
inicial de implementacién del Deltron University hubo problemas técnicos que
dificultaron el ingreso de los usuarios fuera de la oficina, provocando que los
colaboradores se desanimaran de ingresar por considerarlo poco practico y util.

Este problema fue resuelto meses después.

Si bien hubo un compromiso de la Direccion Ejecutiva y de la Gerencia de
Desarrollo Organizacional, quien ademas lideré6 la implementacion del proyecto
de gestion cultural en Grupo Deltron, la predisposicion de las Gerencias
Comerciales por apoyar esta implementacion fue menor a lo esperado, debido a
la operativa que enfrentan dia a dia, que no les permiten participar activamente
en las iniciativas desplegadas desde Desarrollo Organizacional y Comunicacion

Interna a toda la organizacién.

¢ Cual fue el rol de la comunicacion en la construccion y consolidacion de

una nueva cultura organizacional en Grupo Deltron?

La comunicacion interna tuvo un rol importante en la construcciéon y
consolidacién de una nueva cultura organizacional en Grupo Deltron, ya que
buscé conseguir que los mensajes no solo lleguen a los colaboradores, sino
sean comprendidos adecuadamente por ellos; es decir, el foco de la
comunicacion no estuvo basado en lo que se quiso comunicar, sino en lo que el

receptor llegé a comprender sobre lo comunicado.
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Los temas que se desplegaron a través de los medios y espacios de

comunicacion interna fueron dos principalmente:

. La importancia de la nueva cultura organizacional para la organizacién y
sus miembros.
. Integracion de cada valor organizacional y sus conductas observables a

su trabajo diario.

El plan de comunicacion interna de gestion cultural promovié el desarrollo
de espacios de participacién en los que se busc6 consolidar una cultura del

conocimiento y aprendizaje.

La cultura es el marco de referencia compartido para todo lo que se hace
y piensa en una organizacion y es a través de una buena gestion de la
comunicaciéon interna que se consolidan ciertas practicas, actitudes y
comportamientos en las personas. En el caso de la gestion cultural, lo que se
buscé desde un inicio fue el interés y motivacién de los colaboradores, de tal
manera que se sintieran comodos en el espacio virtual y comprobar sus
conocimientos. Es importante senalar que al tratarse de un nuevo modelo de
gestiéon cultural en Grupo Deltron, su implementacion se viene dando

gradualmente.

Por lo tanto, el rol de la comunicacion interna en la construccion vy
consolidacién de una nueva cultura organizacional fue ser el vehiculo clave para
la transmisién de dicha cultura y para su consolidaciéon en la mente de los

colaboradores, informando y sensibilizando acerca de la importancia de cada
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valor organizacional y generando vinculos con sus conductas observables en su

dia a dia.

¢ Cuales fueron los resultados preliminares de la implementacion del plan
de comunicacion interna para la construccion y consolidacion de una

nueva cultura organizacional?

Para conocer los resultados preliminares de la implementacion del plan
de comunicacion interna de gestion cultural se realizaron estudios de tipo
cuantitativo (indice de asistencias a cada curso, promedio de calificacién por
curso) y observacién documental, estudio que se caracteriza por la revision de
documentos, en este caso, la revisién de los resultados de las encuestas de
Clima Laboral practicadas en los afios 2012 y 2013; y contrastarla con la del

2011, en ambos casos los resultados fueron los siguientes:

Meta Real

Indicador Unidad de Medida Ano de Ejecucion Curso

2012 PASION POR EL SERVICIO 70% | 56%

2012 INTEGRIDAD 70% | 72%

Reporte de % avance 2013 RESPONSABILI DAD 70% | 80%

Capacitaciones 2013 COMUNICACION PROACTIVA | 70% | 88%
INNOVACION

Promedio

Fig. N° 16.- Promedio de asistencia por curso — Proyecto Gestion del Cambio
Cultural

Unidad de Medida Ano de Ejecucién Curso
2012 PASION POR EL SERVICIO 18 17

Indicador

2012 INTEGRIDAD 18 17
Reporte de % avance 2013 RESPONSABILIDAD 18 18
Capacitaciones 2013 COMUNICACION PROACTIVA | 18 19

INNOVACION
Promedio

Fig. N° 17.- Promedio de notas por curso — Proyecto Gestion del Cambio Cultural
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2011 2012 2013
% Favorabilidad | % Favorabilidad | % Favorabilidad

CONOCIMIENTO 68% 77%
FIABILIDAD 72% 79%
INTERACCION 66% 72%
COMUNICACION 67% 78%
LIDERAZGO 62% 75%
DIRECTRIZ PARA LAS METAS 67% 78%
EFICIENCIA 66% 76%
CONDICIONES LABORALES 66%
COMPROMISO 66%
DESARROLLO 62% 73%
PROMEDIO GENERAL: DS 66% | 76% |

Fig. N° 18.- Resultados Encuesta de Clima Laboral 2012/2013 vs 2011

De los resultados obtenidos, podemos determinar lo siguiente:

Liderazgo

La encuesta demuestra que en Deltron los lideres estan tomando un rol
mas activo en la mejora del Clima, esto se observa en que la dimension liderazgo

es la que mas ha crecido de un afo a otro.

Directriz para las Metas

La dinamica que ha generado el PE en la Empresa esta permitiendo que
haya mayor foco en la organizacién. Esto combinado con el proceso de
instauracion de un Sistema de Gestion de Resultados (SGR) y Revisiones
Formales de Desemperio (RFD) esta impactando considerablemente en el clima

laboral
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Comunicacion

Existe la percepcion de que los aspectos importantes se comunican bien
y con claridad dentro de la organizacion, ademas de que la informacion necesaria

para el trabajo esta al alcance de la mano.

Desarrollo

Deltron se percibe cada vez mas como una empresa donde se pueden
desarrollar las habilidades profesionales. El trabajo es retador desde una

perspectiva positiva.

Condiciones Laborales

Esta dimension ha crecido 12%, sin embargo aun se mantiene baja. El
aspecto mas desfavorable y reclamado de esta dimension sigue siendo el horario

de trabajo.

Compromiso

Esta dimensidén también ha crecido en el 2013, pero aun se mantiene baja.

El aspecto mas desfavorable y reclamado en esta dimensién es el salarial.

En todas las comunicaciones desplegadas a través de medios como el
correo electrénico, boletin interno, Deltron University e impresos, se aposto por
tener como referentes comunicacionales los conceptos de claridad, precision,
comprensibilidad y oportunidad. Los resultados obtenidos demuestran que los

colaboradores percibieron estas caracteristicas en las campafas de
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comunicacion de gestion cultural, siendo el alto nivel de comprension de los

cursos nuestro mejor indicador

Sobre estos resultados, Nestor Quispez-asin, Director Ejecutivo de Grupo
Deltron, afirmo que “se han sentado las bases del modelo de gestidn cultural en
Grupo Deltron, sin embargo, aun nos falta consolidar una cultura mas fuerte en
las personas. Lo bueno es que se tiene un modelo ya definido que viene
implementandose”. El papel de la comunicacién en la consolidacion de esta
nueva cultura es muy importante, ya que como proceso social, busca dar un
mensaje claro, preciso y oportuno, que mas alla de ser recibido, debe ser

comprendido y puesto en préctica por la mayoria de colaboradores.
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Capitulo 6

Balance de la experiencia

Comparemos la experiencia obtenida en la construccion y consolidacion
de una nueva cultura organizacional a través de la comunicacién interna con el

marco conceptual de cada uno de los ejes tematicos del presente informe:
La comunicacion interna

Segun lo planteado por Brandolini y Gonzalez, la comunicacién viene a
ser un proceso que no solo comprende la emisidn y recepcion de los mensajes,
sino que éstos sean comprendidos y reinterpretados. Este enfoque fue asumido
por el equipo de Comunicacién Interna al implementar el plan de comunicacién

interna de gestion cultural.

Para Carlos Fernandez, la comunicacién interna contribuye a la creacién
y mantenimiento de buenas relaciones entre los miembros de una
organizacién, siendo su papel el de informar, integrar y motivar a los equipos
de trabajo; de esa forma lograr los objetivos organizacionales. En la
experiencia, aplicamos este marco conceptual en el disefo del curso del Valor
“Comunicacion Proactiva”, ya que se buscé generar la confianza necesaria y la
buena convivencia entre colaboradores, con el fin de que, en un futuro cercano,

puedan compartir experiencias y nuevas ideas entre ellos.
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La cultura organizacional

La cultura constituye un marco de referencia compartido para todo lo que
se hace y se piensa en una organizacion, es considerada el ADN de la
empresa, lo que la representa, identifica y diferencia frente a otras. En la
implementacion del plan de comunicacion interna de gestion cultural se tomo
conciencia de lo importante que era trabajar sobre las creencias y actitudes de

las personas para transformarlas con los cursos en valores organizacionales.

La nueva cultura organizacional que se implanté en Grupo Deltorn busco
lograr que se convierta en una organizacion eficiente, con un entorno que
apoye las nuevas ideas y un liderazgo que lo refuerce. Estas caracteristicas,
obtenidas de una publicacion de la Harvard Business Review, a cargo de
Garvin, Edmondson y Gino, fueron necesarias para fortalecer la

implementacién de las estrategias de comunicacién interna en la organizacion.

6.1.- Lecciones aprendidas

. La generacion de una nueva cultura organizacional debe involucrar a
todos los colaboradores de la organizacién. No es sélo tarea del Area
de Comunicaciones o de la Gerencia de Desarrollo Organizacional.
Este involucramiento empieza desde los lideres (Jefes y Gerentes de
areas), quienes se encargaran de respaldar las iniciativas. También
se debe contar con una Red de Facilitadores de Comunicacion
Interna, quienes seran los responsables de difundir las iniciativas

dentro de sus equipos.
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. La difusion, el despliegue y el posicionamiento son las principales
estrategias de comunicacion interna utilizadas para cumplir con los
objetivos del plan de comunicacién interna de gestion cultural, los
cuales son informar, educar y sensibilizar a los colaboradores sobre

su importancia.

6.2.- Problemas y tareas pendientes

El modelo de gestion tuvo tres factores que fueron soportados por la
comunicacion interna: la Tecnologia, los Procesos y la Persona. En el primero
se tuvo algunos inconvenientes con Deltron University. Esta herramienta tuvo
ciertos problemas técnicos que dificultaron el ingreso fuera del espacio laboral,

lo que desmotivé a muchos usuarios.

Otra dificultad se present6 con las operaciones ubicadas en provincias.
Ya que, al no tener presencia en dichas operaciones, el compromiso mostrado
por los jefes administrativos fue escaso. Sin embargo, se logré subsanarlo
satisfactoriamente gracias a la rapida intervencion de la Direccion Ejecutiva y el

compromiso de la Gerencia de Administracion de Provincias.

Entre algunas de las tareas pendientes figuran:

. Realizar un estudio cualitativo con el personal para medir el impacto
del proyecto en su quehacer diario, ya que sélo se midi6 a nivel

cuantitativo.
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. Realizar una campana de refuerzo de cada valor organizacional, ya
que al haber sido todo lanzado y calificado no se consider6 dentro del
plan el refuerzo adecuado de los mismos.

. Se debe involucrar mas a los Lideres en las diversas iniciativas que

se despliegan.

6.3.- Aportes

A nivel Teérico — Conceptual
. La comunicacién es la base de todo cambio cultural, y ambas estan
estrechamente ligadas, ya que la cultura implica la creacién de
significados que comparten los miembros de una organizacién a
través de la comunicacion.
. El éxito de la gestion cultural en una organizacién descansa sobre la
base de una adecuada comunicacion interna y el compromiso de la

gerencia como respaldo de la misma.

A nivel Técnico - Instrumental

. La aplicacion de herramientas de investigacion cuantitativa ayudaron
a recabar informacion necesaria para la elaboracién de un
diagnostico de gestion cultural, el cual contribuy6 al desarrollo de un
plan de comunicacion interna del mismo tema en la organizacion.
También se utilizaron estas herramientas para realizar una medicion
del proceso de implementacion del plan de comunicacién, ademas de
conocer el avance en la construccién y consolidacion de una nueva
cultura organizacional.
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La definicién de estrategias de comunicacion, tomando en cuenta la
informacién obtenida en el diagnéstico previo, fue clave al momento
de implementar las acciones via medios y espacios de comunicacion.
Las estrategias de difusion y edu-entretenimiento fueron necesarias
para lograr los objetivos de la construccion y consolidacion de una
nueva cultura organizacional. La estrategia de difusion ayudo a
compartir aquellos mensajes claves en los publicos internos; mientras
que la estrategia de edu-entretenimiento ayudé a hacer mas
entendible la informacién recibida, asegurandonos asi su

comprension.
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Conclusiones

El plan de comunicacion interna de gestion cultural estuvo alineado al
Plan Estratégico, el cual buscaba implantar una nueva cultura
organizacional en el aspecto de personas; es decir, desde un
comienzo, el plan de comunicacion busco, a través del aprendizaje
que los colaboradores trasladen las buenas practicas de cada valor
organizacional a su ambito de trabajo, lo cual se vi6 en la Encuesta
de Clima Laboral, la cual arrojé un crecimiento sostenido de 10%

durante los afos 2011, 2012 y 2013.

El mensaje que se difundio, a través de medios y espacios de
comunicacion, para la construccién y consolidacion de una nueva
cultura organizacional, fue que cada valor es parte de su vida en la
empresa, siendo asimilado por los colaboradores, quienes
demostraron ser parte de esta cultura incrementado su nivel de
asistencia a cada curso de valores, su promedio de calificacién de
cada curso y el incremento sostenido de la Encuesta de Clima

Laboral.

El plan de comunicacion interna de gestion cultural se centr6 en
construir las bases de una cultura eficiente, de comunicacién clara 'y
abierta a nuevas ideas. Por ello aposto por utilizar estrategias de
comunicacion que informen y sensibilicen acerca de las mismas para

la organizacién y sus miembros, ademas de asegurar la participacion
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de los colaboradores en cada curso lanzado a través del aula virtual

Deltron University.

El soporte tecnolégico del modelo de gestién cultural en Grupo
Deltron fue el Deltron University, basado en el sistema Moodle. Este
espacio virtual de comunicacion fue muy bien recibido por la
comunidad por su dinamismo, rapidez y sistema de calificacién y
certificacion en tiempo real, esto facilité el compromiso de los

colaboradores para seguir usando la herramienta.

La estrategia de comunicacion “Edu-entretenimiento” reveld ser la
mas efectiva al momento de disefar los cursos del plan de gestion
cultural de Grupo Deltron. Y es que la mencionada estrategia, a la
vez que entretiene y educa, promueve el cambio de comportamientos
y actitudes favorables frente a un tema determinado. Asi, cada curso
disefiado, estaba basado en esta premisa, haciendo cursos amenos,
con ejemplos cercanos a su realidad y anécdotas que capten su

atencién constantemente.

Lo que se mide, se gestiona. Por ello es importante medir los
avances preliminares del plan de comunicacién interna de gestion
cultural, con el fin de afinar las estrategias, ademas de fortalecer
aquellas actividades que estén contribuyendo a la consolidacion de la

nueva cultura organizacional.
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El despliegue de la Idea Fuerza “Deltron, personas que marcamos la
diferencia” fue estratégico, ya que el mensaje estuvo dirigido a las
personas que toman decisiones en la organizacion (Jefes y
Gerentes), de esa forma se buscé agilizar la implementacion de las
iniciativas y posicionar a la gestion cultural como una prioridad en las

actividades con sus equipos.

Finalmente, el papel de la comunicacién interna en la construcciéon y
consolidacién de una nueva cultura organizacional se centr6 en
informar y sensibilizar a los colaboradores de Grupo Deltron sobre los
conceptos e importancia de cada valor organizacional y sus
conductas observables para la organizacién y sus miembros. No
obstante, la gestion de cambios culturales son a largo plazo. En dos
anos de gestién es poco probable afianzar en los colaboradores
ciertas creencias, actitudes y comportamientos que promuevan una
cultura eficiente, de comunicacién clara y abierta a nuevas ideas. Sin
embargo, se identificaron los resultados preliminares de la
implementacion del plan de comunicacion, destacandose el aumento
constante del 10% en cada Encuesta de Clima Laboral, esto
demuestra el compromiso con el cambio logrado por el plan de

comunicacion.
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Recomendaciones

Asegurar que los objetivos del plan de comunicacion interna estén
alineados a los objetivos y plan estratégico de la organizacion. De
esta forma los mensajes que difundamos y busquemos posicionar en
los colaboradores, a través de las campanas internas de
comunicacion, estaran conectados a las necesidades del negocio y
fortaleceran los mensajes de iniciativas estratégicas como la de

gestion cultural.

Considerar a la comunicacién como un proceso dinamico y
participativo presente en todas las organizaciones y no s6lo como
una herramienta de difusion de informacion. De esta forma
lograremos que los mensajes, mas alla de ser emitidos y recibidos,
lleguen a ser comprendidos y reinterpretados por nuestros publicos

objetivos en la organizacion.

Fortalecer la imagen del area de comunicacion interna de una
organizacién como un area estratégica y no sélo como responsable
de emitir comunicados por correo electronico, disefar afiches o
actualizar la Intranet. Las estrategias de negocio y de recursos
humanos deben ir alineadas a las estrategias de comunicacion
interna para lograr mayor productividad y armonia en el ambito

laboral.
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Como todas las gestiones que se realizan en las organizaciones, la
comunicacion interna busca alcanzar los objetivos del negocio; sin
embargo su labor va mas alla de lo numérico y estadistico. Una
buena comunicacién ayuda a tomar mejores decisiones, informa,
motiva e integra a los colaboradores, genera identidad. Todo ello
sienta las bases para el logro de entornos competitivos y de
creciente productividad, construyendo y consolidando una cultura

organizacional fuerte y exitosa.

Si queremos lograr cambios en el comportamiento de las personas,
hay que cambiar sus creencias, cddigos culturales y moldear su
visién del mundo. A través de una comunicacion que involucre,
concientice y empodere a las personas sera posible lograrlo. Hay

que recordar que la comunicacién es la base de todo cambio cultural.

Para lograr la participacion de los colaboradores en iniciativas de la
organizacion, se debe involucrarlos, hacerlos sentir parte del cambio
desde un inicio. Luego se les debe explicar por qué se esta
trabajando en tal iniciativa, cudl es su importancia, qué beneficios les
dard a ellos. La honestidad y congruencia de los mensajes es vital
para que la confianza se fortalezca. Finalmente, se debe persistir
siempre, no dejar por sentado que el cambio cultural se gestionara

por cuenta propia.
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El consenso en los significados que circulan dentro de una
organizacion es fundamental para crear culturas e identidades
fuertes. Para lograrlo es necesario tener una adecuada planificacion
de la comunicacion interna, la cual empieza con un diagnéstico de
comunicacién que da una mirada global de cémo se viene
gestionando la comunicacién, ademas permite conocer las
necesidades informativas de los diversos publicos en la organizacion.
De esta forma se lograra tener un plan de comunicacién con
estrategias y acciones mas aterrizadas al negocio y a los

colaboradores.

Incorporar en Plan de Estudios de la Escuela de Comunicacion
Social de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos cursos de
gestidén de la comunicacién interna y cultura organizacional.
Asimismo, es necesario incluir el curso de estadistica para disenar
de manera efectiva estudios de investigacién y conocer sus
resultados. La plana docente de la Escuela debe apostar por
actualizarse constantemente y aplicar mas el conocimiento practico a
la ensefanza tedrica. Seria una buena iniciativa conocer los
testimonios de egresados que trabajan en empresas reconocidas y
que han logrado gestionar con éxito la comunicacion en sus centros
de trabajo. Finalmente, es importante incentivar el sentido critico en
los estudiantes, ademas de fortalecer el conocimiento en el manejo

de herramientas de comunicaciones audiovisuales e interactivas.
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hacer las cosas en una empresa para que esta sea altamente productiva
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