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Resumen

La Comunicacién interna se ha convertido en unaramienta clave en la gestion de las
organizaciones del siglo XXI. Las organizacionemfgesas e instituciones) necesitan las
aportaciones de las personas para mejorar. El rutde la organizacion depende de las
relaciones entre las personas y la propia organizaclas relaciones han pasado de una
relacion de dependencia y enfrentamiento a relaesomas equilibradas y participativas. En
definitiva es una nueva empresa, una nueva pergamaa nueva gestion de las personas. La
comunicacién interna es uno de los vértices de &saeva gestion”. Las diferentes
organizaciones estan desarrollando la comunicadiierna en funcién de su propio desarrollo
en gestion. Las organizaciones que se encuentrgarddlando su estrategia en base a los
principios de la excelencia (en Europa el modef1) aplican la comunicacion interna como
una herramienta basica de gestion. La ponenciadistia relacion entre la comunicacion interna
y dos ejes condicionantes de las organizaciones‘taagibilidad” del producto-servicio y el
tamafio. El tamafio complica el sistema de comurdcagi la tangibilidad influye en la
importancia de la comunicacion.

Palabras clave:Incluya tres o cuatro palabras clave (sin negrita)

1. Introduccion

En el modelo de excelencia generado por la EFQMeyse toma como referente se aplican,
entre otros el enfoque al cliente y la gestion parcesos, enfoques incompatibles con el
modelo directivo de relacion con las personas. E#vo modelo rompe las estructuras
jerarquicas generando multiples puestos de jefdtigapliegue del Liderazgo) y se enfoca
hacia la satisfaccion de los clientes a travélmsi@rocesos. En la gestion de los procesos la
comunicaciéon interna pasa a ser una herramientee cj@ que los nuevos enfoques,
participacion, trabajo en equipo, toma de decisa@neralizada, contactos con clientes 6 los
equipos de proceso necesitan de un sistema de @aoidm completo y potente.

En las estructuras tradicionales las necesidadesodwinicacion se circunscriben a una
comunicacion vertical descendente importante y weducida comunicacion vertical

ascendente. Estas organizaciones tradicionalesnspfoblemas de eficiencia y eficacia que
provocan a veces un intento de mejora de la coracidic. Cuando una organizacion cambia



hacia modelos de gestion cercanos al modelo ddeexig y pretende desarrollar la gestion
por procesos debe desarrollar su sistema de coauidnc para lograr que las personas
modifiquen su forma de trabajar.

La ponencia estudia la comunicacién interna enrozgaiones que han realizado un avance
significativo en el modelo de excelencia EFQM, essps y organizaciones que han obtenido
400 puntos 0 mas en una evaluacion externa. Soani@aegiones reconocidas como
excelentes por la Fundacién Vasca de la CalidaGKALIT.

2. Objetivos y metodologia
2.1.  Objetivos

Los objetivos de la ponencia son:

-Determinar que el tamafio de la empresa dificdlsstéema de comunicacion y hace
necesario incrementar los canales-mecanismos denicaeion y el esfuerzo en tiempo y
dedicacion.

-Relacionar el sistema de comunicacidon de las mgeiones excelentes (empresas
que han logrado 400 puntos en una evaluacion eytecon el tipo de producto-servicio en
cuanto a su “tangibilidad”

2.2. Metodologias

Las metodologias aplicadas se basan en:

-Eleccion de 9 organizaciones que se han preseataistema de evaluacion externa
de EUSKALIT (Fundacién Vasca para la Calidad) y batenido reconocimiento como “Q”
de plata, es decir mas de 400 puntos en el modE|QBM.

-Las organizaciones elegidas tienen tamafios varjatksde pequefias a grandes y sus
productos-servicios van desde productos fabricadaserie hasta servicios “intangibles”

-El estudio de los sistemas de comunicacion se drasas memorias presentadas para
su evaluacion.

3. Comunicacion interna y modelo de excelencia ea §jestion EFQM

Los conceptos base del modelo de excelencia son:

-Orientacion a los resultados

-Orientacion al cliente.

-Liderazgo y coherencia

-Gestion por procesos y hechos

-Desarrollo e implicacion de las personas.

-Proceso continuo de Aprendizaje, Innovaciéon y &ejo

-Desarrollo de Alianzas.

-Responsabilidad Social de la Organizacion.

La comunicacion interna sostiene el esqueleto de @snceptos:

-Orientacion a los resultados: La excelencia cémsin alcanzar resultados que satisfagan
plenamente a todos los grupos de interés de laizagaon. Para conseguir el mantenimiento
de esos resultados es necesario el conocimieniasdexpectativas y necesidades de los
grupos de interés. El despliegue de ese conocimgnbasa en la comunicacion interna.

-Orientacion al cliente. La excelencia consistemar valor sostenido para el cliente. Ese
valor para el cliente debe ser creado a lo larglaadadena de valor del producto y servicio.



La comunicacion interna es necesaria para aseguearlas necesidades de los clientes
externos se vivan en el interior de la organizac&n toda la cadena de valor, a través de la
relacion que se establece por en el cliente interno

-Liderazgo y coherencia. Excelencia es ejercelidardzgo con capacidad de vision que
sirva de inspiracion a los demas y que, ademascaearente en toda la organizacion. La
extension del liderazgo se basa en la asunciéresfmnsabilidades y la complicidad de las
personas, para ello la comunicacién interna escegen

-Gestion por procesos y hechos. Excelencia esogestila organizacion mediante un
conjunto de sistemas, procesos y datos, interdegrged e interrelacionados. La gestién de
procesos necesita un potente sistema de comumcpara facilitar las interrelaciones en los
procesos.

-Desarrollo e implicacion de las personas. Excééees maximizar la contribucién de los
empleados a través de su desarrollo e implicagtéama la gestion de las nuevas personas la
comunicacién es esencial, la Unica manera de mteglas personas en la organizacion es el
conocimiento mutuo y para ello la herramienta eohaunicacion interna.

-Proceso continuo de Aprendizaje, Innovacion y Iveejé&xcelencia es desafiar el status
quo y hacer realidad el cambio aprovechando elndpraje para crear innovacion y
oportunidades de mejora. El aprendizaje y la gegt& conocimiento no son posibles sin un
adecuado sistema de comunicacion interna.

-Desarrollo de Alianzas. Excelencia es desarrgilarantener alianzas que afiaden valor.
Para el desarrollo de las alianzas la comunicamamenza a ser un elemento importante.

-Responsabilidad Social de la Organizacién. Excéees exceder el marco legal minimo
en el que opera la organizacion y esforzarse popoender y dar respuesta a las expectativas
gue tienen sus grupos de interés en la sociedadnéeesidades de los grupos de interés
deben ser transmitidas a toda la organizacion, edwala comunicacion es el instrumento
adecuado.

La comunicacion interna es también necesaria pegarbllar varios de los subcriterios
del modelo:

* (1c) Comunicacion de los lideres con los gruposges externos

* (1d) Los lideres refuerzan una cultura de Exceteratre las personas de la
organizacion.

* (2d) La politica y estrategia se comunica y degplienediante un esquema de
procesos clave.

* (3d) Existencia de un didlogo entre las persornayganizacion.

* (4e) Gestion de la informacién y del conocimiento.

e (5b) Comunicacion de cambios y mejoras en los gaxe

* (7 a, 7 b) Medicion de la satisfaccion y la efiaate la comunicacion

La comunicacién es por tanto un eje transversatiees subyace a lo largo de todo el
modelo de gestion. Este eje indica que al ponemarcha acciones de mejora o al
analizarlo incidiremos casi con toda seguridadesaotédis de un subcriterio.

4. Intangibilidad del producto e importancia de laspersonas.

La tangibilidad o intangibilidad del producto-seivi es una de las caracteristicas que mas
influye en la estructura organizativa de una engesmstitucion. Esta influencia se basa en
que la “tangibilidad” determina la relacion profandntre la organizacion y el cliente. La
relacion entre la organizacion y su cliente se lesiska adquisicion del producto-servicio. La
satisfaccion del cliente esta en su mente y eparapcion. Esa percepcion esta determinada



por las caracteristicas-especificaciones de loslystos-servicios si el producto es mas
tangible y por el ajuste en la calidad del servjiaoa los mas “intangibles”.

4.1. Desajuste en el servicio.

Los desajustes en el servicio nos indican la dthdugue existe en los productos-servicios
intangibles para lograr esa satisfaccion de losntdis. Los servicios pueden tener varios
desajustes que seran origen de insatisfaccionglelientes, a continuacién se exponen los
cinco puntos donde se producen esos problemas:

* Las necesidades de los clientes generan unas atipasten relacion al servicio que
difieren de lo que se ofrece (problema de caraeteidn del producto-servicio)

* Las expectativas de los clientes son diferentes flegueiias diferencias) de la
percepcion de los directores y responsables erdasgie trasladar a la organizacion
esas expectativas (problema de traslado de cdsdictes del disefio de producto-
servicio )

» Esas expectativas de los clientes no se tradusetesnas adecuados para la creacion
del producto-servicio.

» El servicio-producto difiere de las especificaconee el cliente ha recibido.

» La percepcion de los clientes es diferente dauaappera con el servicio-producto
ofrecido.

4.2. Laintangibilidad del producto y las personas.

El analisis de los productos-servicios en rela@da tangibilidad determina una escala. Los
productos-servicios pueden ser muy tangibles coo® duministros (gas, electricidad,
teléfono o agua), tangibles como productos de pamecesidad (alimentacion basica ....),
menos tangibles como productos de consumo y conslumadero (electrodomésticos o
automaoviles.....), productos con algo de intangiad (moda, productos deportivos.....), con
mayor intangibilidad como los servicios de hosped#fjansportes o servicios sanitarios, y
servicios con una intangibilidad total como losve®os de formacion, consultoria de
direccion, ingenieria o investigacion.

Las personas son esenciales en todas las orgameaciSin embargo la percepcion de los
clientes, que es clave para la satisfaccion derissnos, depende mas de las personas en
aquellas organizaciones cuyos productos-servianstgs “intangibles”. Esa dependencia se
explica por el problema del desajuste en el saryvi@a comentado. La percepcion del cliente
en relacion al producto-servicio esta determinamtalg percepcion que tiene de las personas
de la organizaciéon con la que tiene contacto y leonapacidad de la organizacion para
trasladar las expectativas de esos mismos clibaiga el interior de la empresa a lo largo de
la cadena de valor de la organizacion. Por ejemglando una persona adquiere un
electrodoméstico la percepcion de su satisfacasdre trelacion con el nivel del servicio pero,
sobre todo, por el propio producto y su funcionamtwe Sin embargo, en un servicio de
formacion presencial, la percepcion va a dependdadelacion que se establezca entre el
cliente y el formador. Esa relacion dependera dmip formador y su actitud. La percepcion
que el cliente tendra del servicio estara deterd@neasi exclusivamente, por esas actitudes y
capacidades. A medida que el producto-servicioegpara de lo material, cobran mayor
importancia las actitudes de las personas que gorest servicio. Los servicios muy
intangibles venden “confianza” o “conocimiento” § Venta estar4 condicionada por la
actuacion de las personas. Las actitudes de lason@s no se pueden imponer
permanentemente. Son estas organizaciones en éasl qgomponente humano contiene el
aporte fundamental de valor donde cobra una grgoritancia el “capital intelectual” en sus



tres componentes humano, estructural y relacioBal.hace necesario generar un gran
despliegue del liderazgo y para ello es necesarigistema de comunicacion interna. Un
sistema de comunicacion interna que de coherencagsion de los valores y objetivos de
la organizacion en el denominado “personal de ctoita aumentando por lo tanto la
satisfaccion del cliente.

5. Andlisis de una muestra de organizaciones exceies segun el modelo EFQM.

La muestra elegida esta constituida por nueve rignizaciones radicadas en la Comunidad
Auténoma del Pais Vasco. Estas organizacionesrdédan su gestion conforme al modelo
de gestion E.F.Q.M. y han sido reconocidas colade plata y “Q” de oro.

5.1. Analisis por el tamafio de la organizacion.

El tamafio de las organizaciones es muy variadajed®¥MES hasta grandes empresas,

desde menos de 50 empleados hasta mas de 500 @osplSase hace una segmentacién por
tamafio se tiene :

Tabla 1. Organizaciones por tamfio

Empresa Tamafio
N°personas
AyB Mas de 500
C,D,E, Mas de 250 y
menos de 500
F, G, H,I Menos de 250

5.2.  Analisis por tangibilidad del producto-servico

La muestra elegida contiene empresas con prodtanig#bles y organizaciones de servicios
intangibles. Si situamos a las organizacionesifidadas por la tangibilidad.

Tabla 2. Organizaciones por “tangibilidad” del producto

Organizacion Tangibilidad Producto-Servicio
I Alta Producto
B Alta Producto Serie
D Alta Producto Medida
A Alta Pro. Serie Corta
F Intangible bajo Servicio
C Intangible bajo Servicio
E Intangible bajo Servicio
H Muy Intangible Servicio
G Muy Intangible Servicio

5.3.  Analisis por el nivel de la excelencia

La muestra elegida se compone de organizacionealamenos una evaluacion externa con
mas de 400 puntos en el Modelo E.F.Q.M.



Tabla 3. Organizaciones por resultado de su evaluacion

Organizacion

Puntuacién
EFQM

Al

Mas de 500 puntos

D

Mas de 450 puntos

B,C E,F G,H,

Mas de 400 punto

[72]

5.4.

Anédlisis de los sistemas de comunicacion.

En este punto se van a comparar los diferentesnsast de comunicacion de la muestra. La
comparacion de los sistemas de comunicacion ded@mizaciones de la muestra se apoyara
en tres ejes: El nimero de canales indirectoszadibs, el nimero de horas-hombre
dedicadas a la comunicacion directa (en % respaictotal de horas hombre afio) y la
puntuacion obtenida en la encuesta de satisfadeidas personas.

Tabla 4. Canales Indirectos utilizados

Canales Organizaciones
Revistas y boletines A B, C D E,F,G,H,
Paneles A B,C,D,E,F, G, H,
Indicadores A B, CDEF G,H,I

Documentos y
procedimientos

A B CDEFGH,I

INTRANET A D F H,I
Correo Electronico | A, C,D,E,F, G, H, |
Sugerencias A C,D,E G, H,I

Como se aprecia en la Tabla 4. Canales Indiredibzados. Las organizaciones emplean
varios canales indirectos, de los 7 mas utilizadds la utilizacion de Intranet diferencia unas

organizaciones de otras.

Tabla 5. Canales directos utilizados, horas de comunicatiiatta

Organizacion % horas comuni./horas totales Hora tail comunicacion
H 2,73 3.720
E 2,18 12.900
I 1,80 4.950
C 1,40 4.452
F 1,36 4.950
G 1,17 2.452
C 0,70 4.452
A 0,50 7.530
D 0,30 2.136

El andlisis de la comunicacién interna se basal ers@ de la comunicacion directa. En la
tabla 5 se han ordenado las diferentes organizesioonforme al % de horas empleadas en
comunicacion directa sobre el total de horas pesilila horquilla es amplia, desde el 2,73%

hasta el 0,30%



Tabla 6. Evaluacion de la comunicacion interna
Organizacion Puntuacion media
4,1

3,32

2,9

2,75

2,70

2,70

2,70

2,5
2

O I|m > —MmOmao

La evaluacion de la comunicacion interna se reaifavés de la Encuesta de satisfaccion de
las personas, se ha realizado una homogenizacémppder comparar los diferentes valores.

0. Conclusiones

Para definir las conclusiones es interesante reptaslos datos obtenidos en los analisis pero
relacionandolos. En la figura siguiente se va aesgtar los resultados de Teabla 5.

Canales directos utilizados, horas de comunicatii@tta y los de |dabla 6. Evaluacién de

la comunicacion interna. La representacion serdosrejes

% horas comu.directa
3

>0

D

Resultados encuesta
Z 3 !

Figura 1. Comunicacién interna, resultados de encuesta-Biodes en comu. directa

Las conclusiones se centran en relacion entrep@bie empresa y la comunicacion interna. La
representacion del % de horas en comunicaciontdissbre las horas totales y la puntuacion
en la encuesta de satisfaccion de las personascacallas organizaciones de la muestra en
relaciéon con el avance en comunicacion internajeesr se considera que la posicién de la
organizacion en relacion con el origen de los &@RCA EL DESARROLLO DE LA
COMUNICACION INTERNA.



El analisis de la muestra determina la composidiérires grupos de organizaciones: Alto
nivel de desarrollo de Comunicacién interna, orgaciones (H, E y G), desarrollo medio de
comunicacion interna (I, B y F) y bajo desarrolld comunicacion interna (C, A y D).

Las organizaciones con un avance mas potente eruntcecion (H, E y G) son
organizaciones de tamafno pequefio y mediano (Taptaod un grado de intangibilidad alto
(Tabla 2). Otro grupo con un grado medio de avamceomunicacion interna son empresas
de tamafno pequefio o grande con un grado de intkah@ibbajo (servicio o producto). El
grupo con menor avance en comunicacion internaolestdtuyen empresas grandes o
medianas con un producto tangible. Sélo en el dada empresa C es un servicio.

Por lo tanto el tamafio es un eje que influye ediflaultad de avance en la comunicacion
interna. La intangibilidad del producto-servicicopoca un incremento de la necesidad de
avance en la comunicacion interna. Las organizasiale tamafio mediano y servicio mas
intangible son las que mas avanzan y necesitarzavan la comunicacion interna.

La percepcion de las personas de la organizacgecto a la comunicacion interna esta
condicionada por el sistema de valores (culturéaderganizacion ), cada persona valora lo
que tiene en funcion de lo que conoce.
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