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RESUMEN

Un sistema de calidad tiene su soporte en un buen sistema de comunicacion que a su vez tiene mucho que
ver con el modelo organizacional y la estructura organizativa en que se sustenta. El tradicional modelo
(vertical) jerarquico (pocos puestos de jefatura para muchos) y funcional (corporativo), que genera
insatisfacciones permanentes en las personas y, al mismo tiempo, conforma compartimentos estancos que
pueden ser eficaces en su competencia pero ineficientes para el conjunto de la organizacion. En el modelo
de excelencia gestion de calidad generado por la EFOM y que tomamos como referente para nuestras
organizaciones en Europa, se aplican los principios de calidad de enfoque al cliente y gestion por procesos
entre otros, los cuales podemos afirmar que son incompatibles con el modelo tradicional sefialado. El
nuevo modelo (horizontal) tiene una vision integradora rompiendo las estructuras jerdrquicas y
funcionales, generando multiples puestos de jefatura (despliegue de liderazgo) y responsabilidades
compartidas (trabajo en equipo), que se enfoca a la satisfaccion de los clientes identificando los procesos
clave que nos conducen a ellos y los que sirven de soporte a aquellos. En la gestion por procesos la
comunicacion interna pasa a ser una herramienta clave ya que ésta nueva forma organizativa conlleva
nuevos hitos, algunos de esos nuevos enfoques son las siguientes: Participacion de personas de diferentes
dreas de organizacion en un mismo proceso;, Trabajo en equipo de personas con diferentes niveles
Jerarquicos, Toma de decisiones en muchos puntos de la organizacion; Contactos con clientes externos o
internos por varios miembros del proceso sin que éstos sean directivos; Contactos e interacciones de las
personas en cada proceso con personas trabajando en otros procesos (interfaces de proceso). Por lo tanto
La Comunicacion Interna cobra una gran importancia, tal es asi que aparece en los nuevos paradigmas de
la gestion la GESTION DE LA COMUNICACION. Para poder modular todas las formas de comunicacion y
todas las herramientas de comunicacion. En los hitos antes citados aparecen los participantes (empleados,
lideres, directivos, clientes, ...) como protagonistas de los modos de comunicacion interna (vertical y
horizontal). Por otro lado todas las personas relacionadas con la organizacion ademds de sus papeles
tradicionales interpretan nuevos roles. Para lograr la eficacia y eficiencia de las personas la gestion debe
estar sustentada en la comunicacion (GESTION DE LA COMUNICACION). Las personas parten de sus
roles tradicionales y van adoptando sus nuevos roles cambiando su relacion con la organizacion. Pero esto
no es suficiente, la comunicacion sostiene a toda la organizacion, es el cemento de la misma y hace de ella
una unidad. En el modelo E.F.Q.M el proceso de comunicacion es un proceso estructurado y clave ya que
estd constituido por las conexiones entre los diferentes agentes y resultados del modelo y se basa en las
relaciones de todas las personas que forman la organizacion. La gestion de éste proceso conlleva en
definitiva el pilotaje de esas interconexiones entre los agentes y resultados por lo que es una nueva cultura
organizacional basada en la confianza y aprendizaje continuo y permanente guiado por un liderazgo
integrador soportado en procedimientos de participacion e implicacion sustentados por reconocimientos
que permitan una identidad corporativa compartida y genere en las personas un fuerte sentimiento de
pertenencia.
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1. Introduccion

En las estructuras tradicionales las necesidades de comunicacion se circunscriben a una
comunicacion vertical descendente importante y una reducida comunicacion vertical
ascendente. Estas organizaciones tradicionales sufren problemas de eficiencia y eficacia
que provocan a veces un intento de mejora de la comunicacion.

Cuando una organizacion estd cambiando hacia la modelos de gestion cercanos al modelo
de excelencia (ver modelo adjunto) la necesidad de comunicacion se agudiza. Las
empresas que requieren desarrollos de I+D o innovacién importantes demandan sistemas
de comunicacion sofisticados.

En esta comunicacion se va a relacionar los nuevos conceptos de gestion asociados al
modelo E.F.Q.M y las necesidades de comunicacion.

Uno de los paradigmas de las nuevas formas de gestion es la gestion por procesos. Las
tradicional organizaciéon funcional por departamentos se transforma primero en una
gestion de procesos y en un estadio de desarrollo posterior en gestion por procesos. Las
diferencias entre esas formas de organizacién varian en funcién de cada empresa, no
obstante se puede realizar un anélisis en funcién del desarrollo de la GESTION POR
PROCESOS en cada empresa y por cada hito asociado a la comunicacion.

2. Nuevos hitos en la gestion [2]

En la gestion por procesos la comunicacion interna pasa a ser una herramienta clave ya
que ésta nueva forma organizativa conlleva nuevos hitos, algunos de esos nuevos
enfoques son las siguientes:

= Participacion de personas de diferentes areas de organizacion en un mismo
proceso.

* Trabajo en equipo de personas con diferentes niveles jerarquicos.

» Toma de decisiones en muchos puntos de la organizacion.

* Contactos con clientes externos o internos por varios miembros del proceso sin
que éstos sean directivos.

* Contactos e interacciones de las personas en cada proceso con personas
trabajando en otros procesos (interfaces de proceso).

* Necesidad de transmitir informacion sobre los indicadores y el propio proceso
a todas las personas participantes.

= Participacion de todas las personas involucradas en al mejora continua del
proceso.

En el cambio del modelo de gestiéon que se produce al implantarse el nuevo modelo de
gestion basado en los procesos y la mejora continua se producen esos hitos nuevos que
provocan una nueva necesidad de participacion por parte de los agentes diversos que
conviven en la organizacion. En el cuadro siguiente aparecen algunos ejemplos de los
nuevos enfoques y conectados con ellos las nuevas necesidades de comunicacion:
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Participantes- grupos Necesidades de . -
s Herramientas a utilizar
de personas comunicacion
., Empleados de Areas .
Gestion de , p . Reuniones
Lideres Horizontal .,
procesos . Paneles de Informacion
Clientes
Seguimiento de los | Empleados Participantes | Horizontal Libro de Indicadores
procesos y su Lideres Vertical Ascendente y Reuniones y Grupos de
mejora Propietario Descendente Mejora
. Empleados .
Extension del P Vertical Descendente y . .
. Lideres Formacion y Reuniones
liderazgo . -y Ascendente
Direccion
Lideres de cada Proceso .
Interfaces de los . Reuniones
Empleados de Procesos | Horizontal
procesos Probietari Interdepartamentales
" ropietarios
=} Adhesion a la Empleados Vertical Ascendente .
= e s e ag , . Toda Clase de Reuniones
= mision vision y | Lideres Vertical Descendente L
sl . e . Paneles Comunicacion Directa
»n valores Direccion Horizontal
o . . . Toda Clase de Reuniones
E Diseiio y Direccion Vertical Ascendente Paneles
5 | transmision de la | Lideres Vertical Descendente C cacion Direct
z estrategia Empleados Horizontal omunicacion Lirecta
Grupos de Trabajo
. Encuesta de Clima Formacion
Satisfaccion de las | Empleados Vertical Descendente y .
Grupos de Mejora
personas Todos Ascendente ) .
Sistema de Sugerencias
Alianzas con Clientes
1anzas co Proveedores . Reuniones Grupos de Trabajo
proveedores y , Horizontal .y
. Lideres Formacion
clientes
Empleados
Transmision y D,l receion Vertical Ascendente y Grupos de Trabajo
. Lideres .
creacion de Descendente Formacion
imient Empleados Horizontal Reuni
conocimiento Externos orizonta euniones
Tabla 1: Nuevos hitos en la gestion.
3. Nueva Gestion de las personas.

Tal y como aparece en el cuadro siguiente, la gestion por procesos se basa en la aparicion
de las personas como elemento central. En todos los participes de la gestion de procesos
estan o mejor dicho “son” las personas:

- Proveedores
- Accionistas

- Clientes

- Competencia
- Ciudadanos
- Instituciones
- Empleados

- Jefes

- Directores
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BUSQUEDA DE LA EXCELENCIA ( MODELO E.F.Q.M.)
CAMBIOS ORGANIZATIVOS DEBIDOS A LA GESTION POR FROCESOS

PROCESOS

FUNCIONAL

VAR,

Figura 1: Nueva gestion de las personas
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Figura 2: Nueva gestion de las personas
4. Roles, personas y comunicacion [1] [2]

A través del cuadro anterior, que no es exhaustivo sino sélo una vision global se destaca la
necesidad de cambio en el dmbito de la comunicacién interna. La antigua comunicacion
vertical descendente pasa a ser un instrumento de poco calado para la ingente necesidad
de comunicacion. Esta necesidad de comunicacion que aparece en todos los hitos va a
cambiar la forma de gestionar las organizaciones, sobre todo al nivel de las personas.

La primera conclusion asociada es el incremento del impacto de la comunicacion interna
en la nueva gestion de las organizaciones. Por otro lado la adecuacion de las personas a
los nuevos modos hace que la formacion pase a ser una necesidad absoluta. Las areas de
Direccién de Personal se convirtieron en Gestion de Recursos Humanos y ahora son Areas
de Gestion de Satisfaccion del Personal.

Por lo tanto LA COMUNICACION INTERNA cobra una gran importancia, tal es asi que
aparece en los nuevos paradigmas de la gestion la GESTION DE LA COMUNICACION.

GESTION DE LA COMUNICACION para poder modular todas las formas de
comunicacion y todas las herramientas de comunicacion. En los hitos antes citados
aparecen los participantes (empleados, lideres, directivos, clientes, ...) como protagonistas
de los modos de comunicacion interna (vertical y horizontal). Por otro lado todas las
personas relacionadas con la organizacién ademas de sus papeles tradicionales interpretan
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nuevos roles. En el cuadro siguiente aparecen las personas con sus roles tradicionales y
sus nuevos roles.

Roles Tradicionales Nuevos Roles

= Empleado

= Participante en un proceso
Operario . Mi‘embr‘o grupo de trabajo
=Pefario = (liente interno

= Lider

= Evaluador Directivos

= Empleado

= Participante en un proceso

=  Miembro grupo de trabajo
Mando Intermedio = (Cliente interno

= Lider

= Evaluador personas

= Lider de un grupo de trabajo

= Empleado

= Participante en un proceso
Directivo =  Miembro grupo de trabajo
» Evaluador de personas = (Cliente proveedor interno
= Controlador = Lider

= Lider de un grupo de trabajo
= Propietario de un proceso

= Evaluador de personas

= Empleado

= Participante en un proceso

= Miembro grupo de trabajo

= Cliente interno

= Lider

= Lider de un grupo de trabajo
= Propietario de un proceso

= Evaluador de personas

= Participante en proceso

Alta direcciéon
= Evaluador de personas
= Controlador

Cliente externo = Miembro grupo de trabajo (Focus
Group)
= Participante en proceso
Proveedor =  Miembro grupo de trabajo (Focus
Group)

Accionistas / Socios

= Participe en proceso

Tabla 2: Roles, personas y comunicacion.
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5. Enfoque de l1a Gestion de la Comunicacion por Procesos

Estos nuevos roles necesitan de dos conceptos nuevos pero muy antiguos ADHESION Y
PARTICIPACION en los proyectos de las organizacion, en definitiva:

NUEVOS ROLES
SENTIDO DE PERTENENCIA
INTEGRACION

IMPLICACION

ADHESION

PARTICIPACION
ROL
TRADICIONAL
1. GESTION DE LA
COMUNICACION
INTERNA
2. GESTION DE LA
SATISFACCION DE
LAS PERSONAS
GESTION DE LA
GESTION DE LA SATISFACCION DE
COMUNICACION LAS PERSONAS

PROCESO DE COMUNICACION

Figura 3: Roles en el proceso de comunicacion

Para lograr la eficacia y eficiencia de las personas la gestion debe estar sustentada en la
comunicacion (GESTION DE LA COMUNICACION). Las personas parten de sus roles
tradicionales y van adoptando sus nuevos roles cambiando su relacion con la organizacion
tal y como aparece en el siguiente esquema:

NUEVOS ROLES

EVALUADOR

LIDER DE GRUPO TRABAJO

MIEMBRO GRUPO TRABAJO

LIDER

PROPIETARIO DE UN PROCESO

PARTICIPANTE EN PROCESO

EMPLEADO — CLIENTE O PROVEEDOR INTERNO

NUEVOS ROLES

SENTIDO DE
PERTENENCIA

INTEGRACION

IMPLICACION

PARTICIPACION

ADHESION

ROLES TRADICIONALES

Figura 4: Roles en la organizacion
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Pero esto no es suficiente, la comunicacion sostiene a toda la organizacion, es el cemento
de la misma y hace de ella una unidad. Por otro lado se puede decir que el PROCESO DE
COMUNICACION no es:

* QGestion de Marketing

= Gestion del Conocimiento

= Gestion de las Personas

= Gestion de la Informacion

= Gestion de la Formacion

* QGestion de la Imagen Corporativa

En cambio el proceso de comunicacién si es 0 si se puede visualizar a través de las
interconexiones de los Agentes y Resultados en el modelo E.F.Q.M, tal y como aparece en
la figura:

RESULTADOS

PERSONAS EN
CLIENTES
A A A
A
PROCESOS
POLITICA RESULTA- RESULTADOS
LIDERAZGO 0 ESTR\;\TE- PROCESO DE(I)\]S 0 CLAVE
GIA DE . LAS
COMUNICACION PERSONAS

A

v Y v

ALIANZAS RESULTADOS
Y EN
RECURSOS LA SOCIEDAD

Figura 5: Enfoque de la Gestion de la Comunicacion por Procesos

En el modelo E.F.Q.M el proceso de comunicacion es un proceso estructurado y clave ya
que esta constituido por las conexiones entre los diferentes agentes y resultados del
modelo y se basa en las relaciones de todas las personas que forman la organizacion.

La gestion de éste proceso conlleva en definitiva el pilotaje de esas interconexiones entre
los agentes y resultados por lo que:

Es una nueva cultura organizacional basada en la confianza y aprendizaje continuo y
permanente guiado por un liderazgo integrador soportado en procedimientos de
participacion e implicacion sustentados por reconocimientos que permitan una identidad
corporativa compartida y genere en las personas un fuerte sentimiento de pertenencia.
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