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Infroduccioén

Para ser competitivas, las empresas han tenido que incursionar
en el ambito de las certificaciones con miras a utilizar los
parametros internacionales que les permitan equiparar su
negocio con el de otras PyMEs en el ambito global. De modo
gue no soblo han buscado lograr un nivel 6ptimo de calidad,
sino que han procurado que dicho proceso sea certificado por
la Organizacion Internacional de Estandarizacion: 1SO (por sus
siglas en inglés).

En este contexto, muchas organizaciones han invertido esfuerzos
y recursos para implementar un proceso de autoevaluacion y
auditoria que los lleve a acceder a las certificaciones pertinentes,
segln sea su sector de negocios. En dicho proceso, se constata
que todos los integrantes de la organizacién se conectan para
lograr una unificacion que les permita obtener los estandares
de calidad esperados, de suerte que de modo explicito o no,
utilizan estrategias de comunicacion, ya que el logro de la
certificacion involucra diferentes momentos de verdad donde
una comunicacion efectiva define el éxito del proceso.

La empresa debe darse cuenta de como es su comunicacion
con los diferentes Stakeholders porque alli es donde resulta Util
identificar las acciones de comunicacion que le permiten lograr
la certificacion en calidad, ya que si bien las normas ofrecen
las especificaciones para su implementacion, estas se hacen
desde la perspectiva técnica y metodolégica, mas no desde
los procesos de comunicacion y organizacibn que se derivan
de su adopcidn, como la necesidad de convocar, cohesionar,
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empoderar y documentar, entre otros procesos conexos a la
implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC).

El tema de los procesos de certificacion en PyMEs, ha sido
considerado por un grupo amplio de estudiosos. Autores como
Rodriguez-Escobar, Gonzalez-Benito y Martinez-Lorente; Lylia
Bahmed, Mébarek Djebabra, Ali Boukhalfa, Stanislav Karapetrovic
e Ihaki Heras Saizarbitoria, entre otros, se enfocan en la revision
del impacto de los procesos de certificacion y analizan las ventajas
y desventajas de la adopcion de un SGC.

En estos estudios, si bien se exploran las implicaciones de la
certificaciobn, no se aborda de manera explicita o sistematica
lo relativo a la comunicacion organizacional, y en su defecto, a
las estrategias utilizadas para adelantar con éxito la obtencion
de un sello de calidad. En dichas investigaciones, aunque se
menciona la importancia de la conexion entre los miembros y los
multiples procesos mediados por el lenguaje (documentacion,
capacitacion, presentacion de informacion gerencial entre otros),
los autores no se detienen en su estudio.

Algunos trabajos recientes se concentran en destacar la impor-
tancia de la comunicacion estratégica y orientada al logro de los
objetivos de la gestiobn de la empresa. Se destaca el proceso
de grandes compahias como la argentina Aguas Cordobesas
(Revista Imagen, 2009) que adelantd un plan de comunicacion
interna y externa en pro de la certificacion, con el resultado de
la obtencion del premio EIKON de comunicacion. Por su parte,
Paz, Galvis y Argote (2007), revisan los procesos comunicativos
y de informacién relevantes para la implementacion efectiva
de la norma ISO 22000 en una empresa de produccion de
alimentos. Los autores senhalan las etapas de la certificacion y
cbmo en cada una la comunicacion juega un papel fundamental;
proponen entonces una serie de recomendaciones encaminadas
a mejorar la interaccion.
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Investigadores como Yates (2006) insisten en la integracion del
area de comunicacion a la gestion eficiente de la organizacion y
proponen una serie de estrategias. Estas investigaciones llaman
la atencion sobre la importancia de gestionar la comunicacion,
aungue no especificamente para orientar procesos de certificacion.

Se revela entonces un vacio tedrico en cuanto a la integracion
de los ejes tematicos: PyMEs, comunicacion estratégica vy
certificacion. Dicha constatacion da pauta al estudio: Diagnoéstico
de las estrategias de comunicacion efectivas en las PyMEs con
certificacion 1SO, cuyo objetivo es la identificacion de dichas
estrategias, con apoyo de los hallazgos obtenidos tras un
estudio de caso hecho con PyMEs colombianas (International
Academy', Empresa de Obras Civiles y Empresa de Oficinas
Virtuales) certificadas con la norma ISO.

' El nombre es ficticio para proteger la identidad de la empresa que colabord
con el estudio. De todas maneras, es importante anotar que la informacion
del caso es una sintesis de las tres PyMEs estudiadas.
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1.
Planteamiento del problema

En la actualidad, las empresas no sbélo deben lograr un nivel
optimo de calidad sino que esto debe ser certificado por la
Organizacion Internacional de Estandarizacion ISO. Para esto,
muchas empresas han invertido esfuerzos para implementar un
proceso de autoevaluacion, por medio de una auditoria que los
lleve a acceder a las certificaciones pertinentes segun su sector
de negocios. En este proceso de lograr certificarse, todos los
integrantes de una organizacion deben estar conectados entre
si para lograr una unificacion que permita a la empresa lograr los
estandares de calidad esperados.

Es en este proceso, cuando la organizacidbn necesita ser
consciente de las estrategias de comunicacidon que esta
utilizando, ya que el proceso de certificacion involucra diferentes
momentos de verdad donde la comunicacion efectiva promovera
el éxito del proceso. La empresa debe darse cuenta de como es
su comunicacioninternay con los diferentes Stakeholders porque
ahi es donde se debe identificar cuales son las estrategias de
comunicacion que le han permitido lograr dicha certificacion en
calidad. De aqui la importancia de diagnosticar las estrategias
de comunicacion efectivas en las PyMEs con certificacion ISO,
esto con el fin de proponer un esquema de dichas estrategias
para otras empresas que estan interesadas en iniciar su proceso
de certificacion en calidad.

Por esta razon, el presente proyecto responde a la siguiente
pregunta: ¢ Cuales son las estrategias de comunicacion efectivas
que les han permitido a las PyMEs la certificacion de la calidad y
cuales pueden servir de modelo para los empresarios?
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Al realizar el diagnostico de las tres organizaciones, fue evidente
que los empresarios hubiesen utilizado unas estrategias de
comunicacion propiamente dichas. Sin embargo, no hubo una
planeacion general de la misma, aunque si se llegbd a hacer un
diagnostico de las acciones comunicativas a partir de las cuales
se realizd un Esquema de Estrategias con base en la propuesta
tedrica de Pérez (2001), y Elias y Mascaray (1999).

Cabe anotar, que el Esquema de Estrategias es el resultado
del analisis y reflexibn que las investigadoras hacen sobre los
resultados arrojados de las tres empresas estudiadas junto con
la aplicacion de la teoria. Ninguno de los enfoques teéricos son
estrategias de comunicacion para pequena y mediana empresa,
sin embargo, las investigadoras proponen una adaptacion de
la teoria para el caso de la gestidbn de la comunicacion en las
PyMEs que siguen el proceso de certificacion.
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2.
Objetivos

2.1 Objetivo general

* ldentificar las estrategias efectivas de comunicacion que
han utilizado las PyMEs con certificacion ISO, con el fin de
ser punto de referencia para los empresarios interesados
en obtener la certificacion de calidad para sus empresas.

2.2 Objetivos especificos

* Evaluar las estrategias efectivas de comunicacion utilizadas
por las PyMEs que han logrado la certificacion de la calidad
ISO.

* Elaborar el caso de una PyME con certificacion ISO, que
muestre sus estrategias efectivas de comunicacion.
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3.
Marco tedrico

3.1 Procesos de certificacion y Sistemas de Gestion
de la Calidad (SGC)

Aludir un proceso de certificacion implica considerar todas
aquellas actividades que adelantan las organizaciones con el fin
de adoptar un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC). Dichos
sistemas funcionan como herramientas que ayudan a mejorar
la gestion de cualquier organizaciobn, puesto que permiten
incrementar la competitividad y los buenos resultados, de modo
que actban como un examen global, sistematico y permanente
de los procesos de la organizacion (Flérez, 2009).

Dentro de los procesos de gestion de la calidad se destaca la familia
de normas de certificacion ISO y particularmente la norma ISO 9001,
emitida por la Organizacion Internacional de Estandarizacion. Esta,
se reconoce como un sistema eficaz, pues esta dirigido a cualquier
organizacion, independientemente de su tamano, sector o tiempo
de constitucion. Se caracteriza por orientar la organizacion desde
una vision sistémica basada en: la gestion segn los procesos, la
responsabilidad de la direccion (definicion de politicas y objetivos),
la gestion de los recursos, la realizacion del producto y su medicion
y el analisis y mejora permanentes.

De acuerdo con los principios estipulados en la norma, los
procesos y subprocesos se documentan: la organizacion debe
incluir un mapa de procesos y sus interacciones en el manual
de la gestion de la calidad. Todo ello apunta a la satisfaccion del
cliente, por cuanto garantiza la confiabilidad en los productos y
servicios, asi como un minimo de requisitos de calidad (Rodriguez-
Escobar, Gonzalez-Benito y Martinez-Lorente, 2006).
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Durante su proceso de funcionamiento, la ISO ha pasado de
ser norma de aseguramiento de la calidad, a constituirse como
norma de gestion de la calidad, lo cual significa que cuando una
organizacion esta certificada, no sblo asegura la calidad de sus
productos, sino que ademas lo hace con respecto a su sistema
de gerencia.

3.2 Procesos de certificacion de la calidad en
PyMEs?

Aunque los procesos de certificacion son voluntarios, para
ciertos sectores empresariales su implementacion se ha
convertido en un factor clave para el sostenimiento del negocio,
ya que mediante esta garantizan a sus clientes aspectos como
la estandarizacion de los productos, la responsabilidad social de
la organizacion, el cumplimiento, la calidad, y a su vez, logran
la participacibn en cadenas productivas y la integracion en
mercados internacionales.

De este modo y pese a que en sus inicios la mayoria de las
organizaciones que se certificaban eran grandes empresas, en la
actualidad son muchas las PyMEs que han emprendido el proceso.
Este incremento significativo se debe, en gran medida, a la apertura
de los mercados nacionales en el contexto de la globalizacion,

2 De acuerdo con la Ley 905 del 2 de agosto de 2004, en Colombia se consi-
dera microempresa cuando el personal no es superior a diez trabajadores y
los activos totales son inferiores a 501 salarios minimos mensuales legales
vigentes. Pequeha empresa, cuando el personal oscila entre 11 y 50 traba-
jadores y los activos totales son mayores a 501 y menores a 5.001 salarios
minimos y mediana empresa, cuando el personal suma entre 51 y 200 tra-
bajadores y los activos totales estan entre 5.001 y 15.000 salarios minimos.
Estos rangos, de acuerdo con el Libro blanco de la certificacion de la calidad
de las PyMEs en Centroamérica (FUNDES, 2010), pueden varian en los dis-
tintos paises, pero en general el nUmero de empleados y los activos se asu-
men como criterio de clasificacion.
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puesto que la participacion requiere la estandarizacion de los
criterios para la fabricacion de los productos o la prestacion de los
servicios (Flérez, 2009), (Rodriguez-Escobar, Gonzalez-Benito y
Martinez-Lorente, 2006). En otros casos tal como se constatb en el
estudio, las PyMEs encuentran en la certificacion una oportunidad
para estructurar una ventaja competitiva.

Con respecto al impacto que los procesos de certificacion han
tenido en las PyMEs y de acuerdo con los resultados del estudio,
se evidencian ventajas manifiestas en cuanto a la consolidacion
de la imagen corporativa, la obtencion de préstamos de bancos,
el ejercicio de la responsabilidad social, el aumento en la
productividad y los ingresos, el mejoramiento de la comunicacion
organizacional, el aumento y fidelizacibn de los clientes, la
optimizacion e incluso la adopcion de un sistema de gerencia y
el equipamiento tecnoldgico, entre otros aspectos.

Sin embargo, se presenta un contraste con una serie de desventajas
y obstaculos que encuentran las PyMEs como consecuencia de la
adopcion de la norma, estas se refieren a los altos costos de la
certificacion y a la resistencia al cambio generada por los multiples
procesos, documentaciones y responsabilidades que asumen los
miembros de la organizacion. Segun algunos estudios, ciertas
organizaciones sienten que la certificacion es una camisa de
fuerza. En otros procesos (Rodriguez-Escobar, Gonzalez-Benito y
Martinez-Lorente, 2006) se describe el hecho de que las PyMEs
establecen altas expectativas con respecto a los beneficios que
obtendran tras la certificacion, las cuales no se cumplen a cabalidad
pues esto no es una garantia para la obtencion de ventajas.

La conclusion general en los estudios consultados es que cada
vez es mayor el numero de PyMEs certificadas, aunque en
muchos paises el proceso no es progresivo . Del mismo modo,
se observa como las pequenas y medianas empresas obtienen
ventajas significativas con la certificacion, pero ello no significa
gue no afronten obstaculos o que, en muchos casos, consideren
que el impacto del proceso no es relevante (FUNDES, 2010).
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En sintesis, se considera que la certificacion de la calidad en
PyMEs es un proceso complejo que permite a las empresas
obtener un aval que da cuenta de la implementacion de un SGC,
en este caso, el desarrollado bajo la norma ISO. Se observa su
complejidad por cuanto supone multiples ventajas, pero a su vez
esto genera obstaculos para la organizacion.

3.3 Comunicacion estrategica y procesos de
certificacion

Partimos de laidea que dependiendo de la visibn de comunicacion
y de organizacion se determinan las acciones y se toman las
decisiones orientadas a los logros. En este contexto, Rafael Pérez
(2001) propone una concepcion pragmatica de la comunicacion
centrada en la accion, una accion que debe ser estratégica, ya
que se busca incidir de una manera importante en la direccion o
gestion de la misma con miras a lograr los objetivos corporativos.
De esta manera, se trasciende a una concepcion estratégica de
la comunicacion que permite gestionar la organizacion desde un
aspecto esencial como lo es la accion comunicativa.

3 De acuerdo con FUNDES “En la Ultima década, las certificaciones en ISO
9001 a nivel mundial han tenido un notable crecimiento, pasando de 44.388
certificaciones registradas en diciembre de 2001 a 982.832 certificaciones
en diciembre de 2008” (2010, p. 9). De estas certificaciones la mayoria se
ha dado en Europa y Lejano Oriente. En Suramérica, el numero de certifi-
caciones es bajo, en el caso colombiano y de acuerdo con los datos pro-
porcionados por el BusinessCol (2010), aproximadamente 1.200 pequehas
y medianas empresas han logrado su certificacion de calidad en los Gltimos
cuatro anos.
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Entender la comunicacion desde la accion es situarnos desde la
pragmatica, en donde se vuelve importante ser conscientes de
como se origina y como se llega a influir en ella.

El autor se sitha en el ambito de la comunicacion publica y en el medio
organizacional para llamar la atencion acerca de la comunicacion que
no es algo que simplemente sucede y hay que describir e interpretar,
sino que se debe gestionar de una manera estratégica. Para esto
parte de dos ideas centrales: “La comunicacion tiene un poder muy
superior del que solemos concederle [...] y ese poder se puede
‘domar’ si actuamos/comunicamos estratégicamente” (Pérez, p.449).

Ahora bien, para poder incidir en toda la organizacion mediante la
comunicacién, Pérez (2001) propone un cambio en la concepcion
de los modelos directivos que otorgue el lugar que le corresponde
a la comunicacion. Asi, enuncia un modelo directivo de gestion
de la comunicacion organizacional: el Esquema Director, en el
cual la comunicacion se ubica en el mismo nivel del director y
se convierte en el eje central que gestiona toda la organizacion.

Las estrategias de comunicacion que se implementen en una
empresa deben surgir desde la direccion; esto es lo que Pérez
(2001) denomina el Esquema Director: cuando la comunicacion
esta directamente conectada con el eje central del poder y dirige
las demas dependencias. Solo asi se puede lograr la fuerza
suficiente para que irradie a toda la organizacién y la trascienda
a sus diferentes publicos.

Para el caso de las PyMEs, que en su mayoria no cuentan
con una dependencia que se encargue de la comunicacion de
la empresa de una forma intencional, con mayor razbn, es el
gerente o administrador el llamado a asumir un Esquema Director
de la comunicacion. Es decir, que el gerente (o dueno) debe ser
quien intencionalmente se adelante a pensar en las estrategias
de comunicacion que necesita para movilizar a los diferentes
actores organizacionales.
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Si se sitba la realidad de las PyMEs, con mayor razon se esta
de acuerdo con que la gestion de la comunicacion debe provenir
desde la gerencia. No se logra nada si el comunicar intencional-
mente se hace a un nivel operativo desde el cual se presta mas
atencion a la forma que al contenido o si se deja que las acciones
intencionales de comunicacién sean el ejercicio operativo de
empleados que no tienen el nivel de decisibn correspondiente
para incidir en toda la organizacion.

Ahora bien, en relacion con la gestion de la comunicacion en las
PyMEs que han afrontado el proceso de lograr la certificacion
ISO, se ha identificado que es frecuente que la empresa dinamice
su proceso de comunicacion como resultado de la tarea que le
exige la gestion documental, de alli que sea relevante el revisar la
propuesta de la intra-comunicacion de Elias y Mascaray (1999),
quienes proponen diez estrategias orientadas al fortalecimiento
de la comunicacion entre los actores internos de la organizacion
que trascienda lo puramente interno.

Los autores destacan los siguientes puntos centrales de la teoria
de la estrategia:

* Se sitla antes de la accion, es decir, lo central es tomar la
iniciativa.

* Escogerelterreno, elmomentoy los recursos para conseguir
el objetivo. Hacer una muy buena preparacion y disponer
de los medios necesarios.

e Concentrar los recursos disponibles en el objetivo por
alcanzar y no en diferentes objetivos simultaneos.

* Calcular el riesgo que se puede correr y acotarlo.

* Sise da cuenta que no se esta logrando el objetivo, se debe
cambiar de direccibn con rapidez segun lo previsto y hacer
una retirada estratégica.

Y proponen las siguientes estrategias:
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* Apalancamiento: ordenacion metodolbégica de decisiones y
recursos, para averiguar causas subyacentes de un problema
dado. Una vez identificado el punto clave se debe actuar
sobre el mismo.

* Franquiciamiento: implica transferir la gestion profesional de
la comunicacion interna a un mando medio-coordinador en
su area, departamento o seccion a su cargo.

* Adelantamiento: preparar los medios, establecer los
procedimientos y realizar las acciones encaminadas a conseguir
que en la intracomunicacion siempre se lleve la iniciativa y
se vaya por delante de los acontecimientos.

* Nominamiento: cuidar que cada accion de comunicacion sea
una relacibn de empatia entre las personas que deben ser
claramente identificadas; evitar mensajes genéricos tal como
el enunciado “todos los empleados”.

* Acercamiento: utilizar la logistica de la distribucion para
garantizar que la informacion llegue a su destino sin sufrir
distorsiones significativas.

* Acompahamiento: programar acciones individualizadas y
personalizadas en las que un guia apoye la transicion de
una situacion a otra, para que aclare dudas y se puedan
tomar decisiones personales con conocimiento.

 Ritualizamiento: plantea la necesidad de poner en marcha
rituales, actos que sean capaces de visualizar y transmitir la
comunicacion interna.

* Facilitamiento: averiguar qué trabas u obstaculos se interponen
en el proceso de comunicacion para luego de identificados,
proceder a eliminarlos o apartarlos.

* Disenamiento: hacer uso de herramientas de diseno que
permita formatos amigables que sean atractivos para los
destinatarios.

* Anclamiento: lograr consolidar los avances que permita fijar
el cambio y evitar la involucion. Esto se logra mediante la
ordenacion metodolbgica de los procesos y recursos implicados
en la gestion del cambio.
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4.
Metodologia

Dado que el estudio se concentra en el diagnéstico de
las estrategias efectivas de comunicacion en PyMEs con
certificacion ISO, se optd por un diseno metodolégico de corte
cualitativo, por lo cual se siguid el método de estudio de caso
con tres PyMEs colombianas: International Academyy Empresa
de Obras Civiles, ubicadas en Bogota y Empresa de Oficinas
Virtuales, en Medellin. Los criterios de seleccion obedecieron a
las variables de estudio consideradas: tamano de las empresas y
logro de la certificacion. Ademas, se tuvo en cuenta la diversidad
de sectores en los cuales se ubican las empresas, esto con el
objetivo de obtener una perspectiva mas amplia y contrastiva de
la situacion.

La recoleccibn de los datos se elabord mediante la aplicacion de
entrevistas semi-estructuradas de profundidad. Dado el tamanho
de las empresas y el tipo de investigacion, las entrevistas se
hicieron con personas clave en el proceso de certificacion. En
la empresa International Academy se entrevistd al gerente, a
la asistente de gerencia y encargada del proceso de gestion
de la calidad y a la persona responsable de comunicacion en
la actualidad. La empresa en el momento de la certificacion
estaba conformada por el director, la asistente de gerencia, la
administradora y 15 docentes aproximadamente.

En la empresa Obras Civiles, se entrevistd a los dos socios
fundadores y encargados del proceso de certificacion. En esta
PyME no fue posible contactar al cliente, puesto que la obra
certificada se hizo con contratistas que actualmente no trabajan
con ellos. Cuando la empresa se certificd estaba constituida por
tres administrativos y por distintos contratistas. Hoy cuenta con
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un equipo de cinco personas y varios contratistas. Se caracteriza
por desarrollar obras de ingenieria civil, asesoria y consultoria,
particularmente con instituciones gubernamentales.

Finalmente, en la PyME Oficinas Virtuales, se entrevisto a los dos
gerentes, a la asistente de calidad, a la secretaria y a un cliente.
Esta empresa brinda apoyo empresarial mediante el servicio de
oficinas virtuales, tiene diez empleados entre administrativos y
prestadores de servicios.

Para la elaboracion de las entrevistas se busco investigar
las PyMEs mediante una forma apreciativa que llevara a sus
integrantes a la identificacion de aquellas narrativas e historias
de su trabajo y empresa que dieran cuenta de acciones exitosas
en la coordinacion del proceso de certificacion. Asi, se adoptd
el enfoque apreciativo (Cooperrider y Srivastva, 1987, en
Stevenson, 2001), cuyo planteamiento sostiene la importancia de
no centrarse en los problemas de la empresa —como usualmente
se ha hecho bajo los parametros del método cientifico— sino en
aquello que funciona.

Bajo el enfoque apreciativo se considera que si el estudio se
centra en lo que no funciona, se crea un lenguaje que amplifica
la situacion problematica, por lo que se prefiere indagar en las
multiples historias de éxito de la organizacion que ilustran su
capacidad de resolucion, innovaciony creatividad. A las personas
se las reconoce y reafirma como contribuidores y miembros
exitosos de la empresay se revalida la confianza y el compromiso
para lograr el éxito. Este cambio de perspectiva empieza a influir
en su sistema de creencias y en una transformacion positiva de
las representaciones que se comparten.

Con base en estos criterios, se estructurd la entrevista en
tres momentos que daban cuenta del proceso: antes, durante
y después de la certificacion. Estas etapas se ajustan a los
pasos propuestos desde el enfoque apreciativo: seleccion del
tema afirmativo, descubrimiento de aquello que dinamiza la
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organizacion, visualizacion de las oportunidades y diseho del
ideal de co-construccion (Stevenson, 2001).

Una vez efectuadas las entrevistas se triangularon los resultados
y se bosquejo un mapa de comunicacion que permitio identificar
las acciones comunicativas realizadas por las empresas durante
los tres momentos. A partir de dichas acciones y de los enfoques
tedricos propuestos (la teoria de la Intracomunicacion de Elias
y Mascaray (1999) y el enfoque del Esquema Director de Pérez
(2001)) se estructurd un esquema de las estrategias efectivas de
comunicacion.
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S.

Diagnostico de las
estrategias efectivas de
comunicacion en PyMEs con
certificacion ISO

Para la estructuracibn de este apartado se traz6 un mapa
de la comunicacion basado en las siguientes dimensiones:
interlocutores (Stakeholders), medios, mensajes, referentes y
contexto.

Dichas dimensiones fueron vistas en cada una de las etapas del
proceso: antes, durante y después. A continuacion se describe
la triangulacion, en la cual las relaciones se establecen desde
la perspectiva del director, puesto que el interés es sehalar o
sugerir las estrategias de comunicacion para traducirlas en un
esquema dirigido a los actores que decidan iniciar un proceso
de certificacion.

5.1 Los directores/duenos y actores externos

* Los entes de control de la calidad (el Gobierno)

De acuerdo con la informacién suministrada, esta relacion en las
tres PyMEs estuvo mediada por una etapa previa en la cual los
directores/duenos/socios estaban conectados con los cambios
del entorno y a partir de una lectura del contexto, identificaron
la necesidad de obtener la certificacion. La motivacion obedecio
a factores como la diferenciacion, las ventajas competitivas y la
organizacion de los procesos administrativos. Al respecto, los
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actores sehalan que era un momento decisivo para certificarse,
por cuanto el sello significaba la proyeccion del negocio en
nuevos ambitos: las licitaciones, la expansion y la ampliacion de
portafolios. En las etapas posteriores, se identificd la continuacion
de dicha lectura, aunque en el caso de la PyME de Obras Civiles,
se decidibd no recertificarse, ya que se no se observd una ventaja
competitiva.

En esta relacion, el discurso girb en torno a aspectos como
las politicas gubernamentales, las garantias en la calidad en
los productos y servicios, los requerimientos de calidad y las
politicas econdomicas. Los medios fueron los comunicados
oficiales sobre regulacion y politicas de calidad ademas de los
medios de comunicacion (prensa, radio y television e Internet).

* La firma consultora

Aunque la implementacion de un SGC puede llevarse a cabo
sin la asesoria externa, las PyMEs investigadas coincidieron
en la necesidad de contar con una. Esta decision se bas6 en
la constatacion de que para dirigir un proceso de certificacion
se requieren conocimientos explicitos y de que la experiencia
previa agiliza la puesta en marcha. Los mecanismos para
contactar el asesor variaron, de suerte que el Instituto de
Idiomas lo hizo mediante la Camara de Comercio, la PyME de
Obras Civiles vinculb al asesor que habia orientado un proceso
anterior, mientras que la empresa de Oficinas Virtuales lo hizo
por recomendacion de un cliente.

En los tres casos el asesor elabor6 un diagnostico de la
organizacion, orientd el diseno de las politicas de direccionamiento
estratégico y la documentacion de los procesos. En el estableci-
miento de esta alianza se identifico que las tres PyMEs lograron
una comunicacion empatica y basada en la confianza. En este
sentido, los directores aseguraron que era necesario estar
abiertos a las sugerencias y cambios, asi como otorgarle toda la
credibilidad a las acciones emprendidas por el asesor. Una vez
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obtenida la certificacion, el asesor continud acompanandolos
de forma permanente. Dado que la empresa de Obras Civiles
decidio no recertificarse, este vinculo se interrumpio.

En el establecimiento de esta relacion se constato la utilizacion
de medios como conversaciones, reuniones, citas, llamadas,
correos y el discurso verso sobre referentes como gestion de la
calidad, certificaciones, costos de las certificaciones y propuestas
de asesoria.

* El estamento de certificacion

Segun lo senalado por las tres PyMEs, esta eleccion se realizd por
medio del asesor y de acuerdo con condiciones como las tarifas,
los sistemas de financiamiento, los tiempos para las actividades y el
sector del negocio. En las tres PyMEs fue el asesor quien coordind
las auditorias internas y el proceso de documentacion necesario
para la visita del estamento. Una vez obtenida la certificacion, las
empresas establecieron acuerdos frente a las posteriores auditorias.
En esta relacion, los referentes fueron los tipos de certificacion, los
procesos de auditorias, los costos y formas de pago. Los medios
fueron las paginas Web de los estamentos, llamadas, correos,
reuniones, conversaciones informales.

* Los clientes

En la etapa previa a la certificacion, la figura del cliente constituy6
un elemento clave para las tres PyMEs, pues la decisidbn de
hacerlo se afincd en la necesidad de retenerlo, potencializarlo
y satisfacer sus demandas de calidad. Los directivos estuvieron
atentos a sus requerimientos, aunque reconocieron que durante
el proceso el contacto no fue cercano, salvo para la empresa de
Obras Civiles que decidio certificar una obra. Una vez obtenido
el sello, el logro de la certificacion se hizo visible mediante
eventos de celebracion, difusion en la papeleria, pagina Web'y
conversaciones. Para los socios de Obras Civiles la certificacion
les permitid participar en algunas licitaciones, el impacto no
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fue el esperado, sin embargo, la ventaja competitiva empezd
a definirse por elementos como la trayectoria. Para las otras
PyMEs, la certificacion redundd en un aumento de la confianza
del cliente y en su satisfaccion manifiesta.

* La competencia

Esta relacion estuvo signada por la necesidad de crear una
ventaja competitiva a partir de la certificacion. En esta medida, los
directivos emprendieron una lectura mediante Benchmarketing o
con los mismos empleados para seguir a la competencia. Los
directivos reconocen que gracias al proceso de certificacion
lograron identificar nuevas oportunidades y tendencias, asi como
particularizase en el sector. Aunque para la PyME de Obras
Civiles, la relacién se transformo, por cuanto concluyeron que el
sello no funcionaba como elemento diferenciador.

En este caso los referentes fueron las garantias, las ventajas,
la diferenciacion y la calidad, en tanto los medios, los portales
empresariales, Internet, etc.

* Asistente de calidad (empleados)

La presencia de esta triada de actores, se identifico en las
PyMEs Instituto de Idiomas y Oficinas Virtuales. En estas dos
empresas, los directores decidieron contar con la figura de un
asiste de calidad al interior de la organizacion. Para designarlo,
tuvieron en cuenta sus conocimientos acerca de los procesos
de certificacion, asi como el hecho de que fuese de un mando
medio, para con ello garantizar la mediacion entre los distintos
actores. La tarea del asistente consistid en gestionar, de la mano
del asesor, el proceso de documentacion, seguimiento de los
indicadores de calidad y acciones de coordinacion. Actualmente,
las dos empresas conservan la figura, aunque no en cabeza de
la misma persona.
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Durante las entrevistas, estas personas manifestaron su grado
de compromiso con el mantenimiento de la calidad, asi como
su relacibn con los asesores. Se establecidé que sus referentes
fueron los procesos de certificacion, los sistemas de gestion
de la calidad, las ventajas, los compromisos, las tareas, los
indicadores, la documentacion, en tanto los canales, las conver-
saciones, reuniones, llamadas y correos.

* Los empleados

En las tres PyMEs, los directores iniciaron la relacion comunican-
do la decisibn de certificarse e invitando a los empleados a
sumarse con compromiso al proceso. Esto se hizo mediante la
transmision de las ventajas de la certificacion que redundaban
en beneficios personales y mediante actos de habla asertivos,
directivos y declarativos (Searle, 2001). Una vez motivado el
equipo de trabajo, el director/dueno/socios se comprometié con
un seguimiento personalizado del proceso; al respecto, los em-
pleados manifestaron que con su ejemplo imprimi6 entusiasmo y
persuadio para lograr la aceptacion de las tareas y funciones.

Naturalmente, el grado de integracion de los trabajadores vario
en cada PyME. En el caso de Oficinas Virtuales, por tratarse de
un negocio familiar, los vinculos fueron mas cercanos; mientras
que en Obras civiles, los socios concentraron el trabajo.

Tras la obtencion de la certificacion se observo que los directivos
continuaron al frente del proceso haciendo el seguimiento
pertinente y alimentado el discurso de la calidad, para ello fue
vital el cumplimiento de las promesas. En la PyME Obras Civiles
los empleados que iniciaron el proceso de certificacion no estan
vinculados con la empresa, se identificd que ello depende del
tipo de negocio, pues en este sector se trabaja con contratistas
que varian permanentemente, mientras que en las PyMEs que
brindan el equipo de trabajo es mas estable.
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En esta relacion, el discurso se refirid a procesos de certificacion,
sistemas de gestion de la calidad, ventajas, compromisos, tareas,
indicadores, documentacion. Los medios fueron conversaciones,
reuniones, actas, memorandos, llamadas, boletines y correos.

Tabla 5.1 Mapa comunicacional y acciones de la comunicacion de las
tres PyMEs estudiadas

Stakeholders Momento del proceso de certificacion
Dlrector/[_)ueno con Antes Durante Después
gobierno
Referentes: En los tres casos | En las tres PyMEs Se continta
politicas el director/dueno/ | el director/dueno/ con una lectura
gubernamentales, socios, esta en socios se mantiene | del contexto
garantias en contacto con los informado. socioecondmico
la calidad en cambios de su y de sus distintas
los productos entorno e tendencias.
y servicios. identifica la
Requerimientos de necesidad
calidad. Politicas de obtener la
econbmicas, certificacion.
discurso juridico
(leyes).
Medios:
comunicados
oficiales que
informan las leyes.
Los medios de
comunicacion e
Internet.
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Tabla 5.1 Mapa comunicacional y acciones de la comunicacion de las
tres PyMEs estudiadas (continuacion)

Director/Dueho con

certificaciones
segun el sector,
auditorias, costos de
la certificacion

Medios:

pagina de Internet,

a través del asesor,
llamadas, reuniones.

la experiencia

0 por medio del
asesor se hace la
eleccion del ente
certificador. En los
tres casos influye
el tipo de negocio.

hace el seguimiento
del proceso a
través del asesor.
Se preparan e
implementan
auditorias internas,
se hace el proceso
de documentacion.
En la International
Academy, pasantes
colaboran con la
tarea.

. Antes Durante Después

firma consultora
Referentes: En las tres PyMEs | En los tres El asesor continta
gestion de la calidad, | se identifica la casos, el asesor vinculado con la
certificaciones, necesidad de externo elabor6 PyME mediante una
costos de las contar con un un diagnostico de relacion cercana
certificaciones, asesor externo. la organizacion y de auditoria
propuesta de La International oriento el proceso permanente. Solo
asesoria. Academy lo de certificacion. en la PyME de
Medios: hace mediante Se observo que Obras Civiles se
en los tres casos la Camara de el asesory el decide no realizar
los medios Comercio, la director lograron la recertificacion
utilizados fueron PyME de Obras una comunicacion y se interrumpe la
conversaciones, Civiles por una empatica basada en | comunicacion con
reuniones, citas, experiencia la confianza. el asesor.
llamadas, correos anterior.

Director/Duenho
con estamento de Antes Durante Despues
certificacion

Referentes: De acuerdo con En las tres PyMEs se | Se obtiene la

certificacion y se
hacen acuerdos
para las posteriores
auditorias.
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Tabla 5.1 Mapa comunicacional y acciones de la comunicacion de las
tres PyMEs estudiadas (continuacién)

Director/Dueno
—Asistente de
Calidad- empleados

Antes

Durante

Despues

Referentes:

gestion de la calidad,
Indicadores de
calidad, formatos,
asignacion de

Se identifica la
necesidad de
contar con una
asistente que
se encargue

El asistente gestiona
en coordinacion con
el asesor, el proceso
de documentacion,
de seguimiento

En las dos PyMEs
la figura del
asistente continda,
aunque no en
cabeza de la misma

responsabilidades, de la gestion de los indicadores persona.
coordinacion de del proceso de de calidad y es el
empleados. calidad. En la puente entre el
PyME de Obras asesor externo,
Medios: Civiles, no se los empleados y el
conversaciones, deglgna un gerente/duenos.
reuniones, llamadas, | asistente.
correos.
Director/Dueno con Antes Durante Despues
Empleados
Referentes: En las tres PyMEs | El director/dueno/ El dueho continta

procesos de
certificacion, sistema
de gestion de la
calidad, ventajas,
compromisos,
tareas, indicadores,
documentacion,
promesas.

Medios:
conversaciones,
reuniones, actas.

se comunica

la decision de
certificarse y se
invita a sumarse
al compromiso.
Se transmiten
las ventajas para
la empresa, que
se traduciran en
ventajas para los
empleados.

socios hace

un seguimiento
personalizado

del proceso. Esta
pendiente de cada
persona. Con su
ejemplo imprime
entusiasmo y
persuade a su
gente para que se
comprometan con
el proceso. En el
caso de la empresa
de Obras Civiles el
trabajo se realiza
entre los socios.

al frente del
proceso, mantiene
una relacion
constante de
retroalimentacion
con sus empleados,
de modo que hace
seguimiento a los
empleados. Se
instaura una cultura
de la calidad. En

la empresa de
Obras Civiles se
mantienen los
socios, pero, los
empleados se
desvinculan.
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Tabla 5.1 Mapa comunicacional y acciones de la comunicacion de las
tres PyMEs estudiadas (continuacion)

Director/Dueno y

calidad, garantias,
interventoria.

identifican las
necesidades y
requerimientos de

para certificar los
procesos de una
obra. En los otros

area comercial con Antes Durante Despues
clientes

Referentes: En las tres En la PyME de Se difundio el logro

licitaciones, PyMEs los socios | Obras Civiles se de la certificacion

indicadores de escuchan e escogid un cliente y se hizo visible.

Se percibe una
mayor confianza
del cliente en la

garantias, ventajas,
diferenciacion.

Medios:
portales de
empresas.

traera una ventaja
competitiva. Esto
se hace mediante
Benchmarketing,
o con los mismos
empleados.

mercado.

Medios: ” -

pliego de los cllgntes. Son casps, el cl,lente no empresa. El sello

licitacion, portal receptivos. se involucrd en el enla em'presa de

de contratacion y proceso. Obragplwleg,.les

paginas de cada permitid participar

entidad estatal. en algunas
licitaciones, pero
posteriormente
se identifica que
no tiene mayor
impacto.

Director/ Due_no Antes Durante Después
-competencia

Referentes: Los socios Los socios siguen El proceso de

certificacion identifican que la competencia, certificacion

de la calidad, el certificarse les | las tendencias del los lleva a

identificar nuevas
oportunidades y
tendencias en las
cuales se trabaja.
La empresa de
Obras Civiles
concluye que

la certificacion

no funciona
como elemento
diferenciador.

Fuente. Elaborado por las autoras.
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5.2 Discusion de resultados

El proceso de bosquejo del mapa comunicacional en las tres
etapas de la certificacion y su ubicacion desde la perspectiva
del director/dueno/socio de las PyMEs, permiti6 establecer los
dos ejes que orientan el esquema y hacer el empalme con los
fundamentos teoricos que lo sustentan. Los principios son:

* El concepto de estrategia (Elias y Mascaray, 1999) implica
que esta corresponde al proceso que se sigue antes de
tomar una decision, y que permite obtener resultados,
asi como a su evolucibn posterior. De acuerdo con los
resultados, en las PyMEs estudiadas no se presentan
estrategias de comunicacion propiamente dichas. Los
actores indirectamente generan acciones comunicativas
que conducen a resultados, de ahi que el analisis debe
orientarse a una traduccion de estas acciones en estrategias
que permitan visualizarlas y hacerlas objeto de estudio y
de aplicacion para gerentes involucrados en procesos de
certificacion. Dicha interpretacion se hara desde la teoria de
la Intracomunicacion (Elias y Mascaray, 1999).

* En las PyMEs se observo que los procesos de certificacion
movilizan la comunicacion interna y son los gerentes/duenos/
socios quienes de modo implicito (por cuanto no se identifica
un direccionamiento estratégico) orientan las acciones:
convocan, informan, empoderan y cohesionan a los distintos
actores. Esta constatacion coincide con una concepcion
pragmatica de la comunicacion y de la accion estratégica,
por lo que se asume la teoria del Esquema Director (Pérez,
2001) para explicar cobmo las acciones deberian incidir en
la direccion, de modo tal que la comunicacion no sea un
mero acontecer, sino que se gestione desde los niveles
directivos. Desde esta propuesta la comunicacion se ubica
en el corazdn de la direccion y es eje del poder, puesto que
aglutina y cohesiona las otras dependencias.
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Con base en estas precisiones, se estructuraron los siguientes
esquemas que ilustran las acciones realizadas por el director/
dueno/socio en cada momento de la certificacion y su analisis o
propuesta como estrategia.

Tabla 5.2 Acciones y estrategias desde el Modelo Director antes del
proceso de certificacion

Director- Acciones realizadas en

que acompanen a la empresa.
Se informa de los tipos de
certificaciones para elegir una
acorde a la PyME.

Hace acuerdos con el consultor.

Etapa las PyMEs diagnosticadas Estrategias de Comunicacion*
Lee su entorno y se prepara e  Empoderar a los empleados
para tomar medidas. para que cada uno se tome
Esta en contacto con los parte activa del proceso.
cambios del contexto socio- o A través de un discurso
econdmico. auténtico coherente entre
Genera un discurso de compro- palabra y accion, orientar
miso con sus empleados. la comprension del proceso

Antes Se deja asesorar por expertos de certificacion como una

gestion de la calidad.

e Utilizar diferentes medios
que le permiten un acer-
camiento a los distintos
publicos.

e Estrategia de negociacion
efectiva con la firma de
asesoramiento.

Fuente. Elaborado por las autoras.

Como puede observarse en el cuadro, el momento previo a la
implementacion de un proceso de certificacion define el grado
de compromiso, conviccion y cohesion con que debe trabajar un
equipo. Las acciones emprendidas por el dueho/gerente/socio
son relativas a la lectura atenta del contexto, al establecimiento
de alianzas, al acercamiento y a la emision de un discurso
persuasivo. Esto se explica porque para obtener un sello de
calidad los integrantes de una organizacion deben asumir tareas

* Las estrategias de comunicacion son el resultado de la reflexion y analisis
de las investigadoras. El enfoque sobre el Esquema Director se toma de Pé-
rez (2001).
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adicionales, invertir tiempo y capacitarse, por lo cual resulta
necesario hacer significativo el discurso de la calidad.

El modo de proceder es pues desde una compresion sistematica
del proceso, ya que desde la gerencia se localizan mdultiples
elementos en relacion: con el contexto, los empleados, la mirada
externa. Todos ellos, deben conjugarse de modo tal que se
generen las sinergias necesarias. La comunicacion, aunque no
de modo consciente, resulta el eje trasversal de dichas relaciones.

Tabla 5.3 Acciones y estrategias desde el Modelo Director durante el
proceso de certificacion

Etapa

Director. Acciones
realizadas en las

Estrategias de Comunicacion

PyMEs diagnosti-
cadas

e Hablaconcada [ Generar un discurso persuasivo
uno de los em- basado en las ventajas de obte-
pleados. ner el proceso de certificacion.

e Organiza los e Generar un discurso persuasi-
grupos de tra- vo basado en el compromiso
bajo. mediante actos comunicativos

e Comunicar de (promesas).
modo claro e Difundir la informacion acerca
las etapas del de la empresa, de modo que se
proceso y las lleve al empoderamiento de los
labores de cada empleados.
empleado. e Generar una comunicacion

Durante

directa y de confianza con cada
empleado, en la cual se resalte
la importancia de cada uno de
ellos para el proceso.

Generar una comunicacion que
promueva el trabajo colaborativo
entre los empleados.

Trasmitir un discurso de la cali-
dad basado en su relacion con
la responsabilidad social empre-
sarial, para que logre aceptacion
por parte de los involucrados.

Fuente. Elaborado por las autoras.
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En esta etapa, el discurso se potencia y dirige en dos ejes: la
persuasion y la transmision. El primero, se basa en las ventajas
de obtencion del sello de calidad, tanto empresariales como
personales. En los dos casos, la estrategia se erige a partir
de un discurso de las promesas. Los gerentes/duenos/socios
saben que deben retroalimentar el compromiso generado
inicialmente, y lo hacen involucrando el recurso humano a partir
del reconocimiento de su importancia.

Sobra decir que del liderazgo ejercido por las directivas depen-
dera, en gran medida, el trabajo del equipo. Se trata entonces, de
adoptar una estructura plana de comunicacién, pero ante todo de
orientar las sinergias desde el sentido que tiene la calidad para
la organizacion y para la sociedad. De lo contrario, se incurre en
dinamicas factualistas: trabajar por un tener un sello cuando es
claro que la calidad, ademas de ser una responsabilidad social
empresarial, es un valor que debe sostenerse.

El segundo eje, se basa en el empoderamiento de cada actor
mediante la puesta en marcha de la circulacion de la informacion,
aqui la estrategia consiste en trasmitir clara y abiertamente.
Como la etapa anterior, la direccibn debe apostar por procesos
significativos de aprendizaje.




Estrategias de comunicacion de una PyME con certificacion I1ISO

~~—

Tabla 5.4 Acciones y estrategias desde el Modelo Director después
del proceso de certificacion

Director. Acciones realiza-

pasos siguientes para las
auditorias y la recertifi-

Etapa das en las PyMEs diagnos- | Estrategias de Comunicacion
ticadas
e Difundir el logro de la Mantener una comunicacion
certificacion a sus clien- efectiva con el consultor
tes. (claridad, confianza, acuer-
e Visibilizar el simbolo de dos explicitos entre las
la certificacion en portal partes).
empresarial, papeleria 'y Hacer un reconocimiento
letrero. publico de los aportes de los
e Cumplir las promesas empleados al proceso de
con sus empleados. certificacion.
Después | Estaral tanto de los Celebrar un evento que

convoque a todos los invo-
lucrados en el proceso que

cacion.

e Contar con una perso-
na o empoderar a un
empleado que siga como
lider del proceso.

e Retroalimentar a sus
empleados.

genere reconocimiento.

Fuente. Elaborado por las autoras.

Como en todo proceso de comunicacion, el después esta
centrado en la retroalimentacion. Las estrategias son mantener,
reconocer, celebrar (tabla 5.4). En esta etapa dos elementos
resultan relevantes: la consolidacion de la cultura de calidad y el
afianzamiento del recurso humano.

El primero se logra cuando el compromiso se renueva y se tiene
presente que el proceso no se agota con el aval. La calidad debe
instaurarse en el corazon de la organizacion, en sus rutinas,
discursos, simbolos y rituales. El segundo, funciona desde la
coherencia entre los supuestos iniciales y los de salida, asi como
a partir del proceso de retroalimentacion. Desde la gerencia se
debe garantizar el aprendizaje significativo y el mejoramiento
constante, ello supone utilizar los medios 6ptimos, alimentar
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las redes existentes y potenciar nuevas lecturas. Finalmente,
estas estrategias pueden clasificarse y sintetizarse a partir de
la propuesta de la Intracomunicacion (Elias y Mascaray, 1999).

Figura 5.1 Estrategias de comunicacion desde la Intracomunicaciéon

Adelantam|ento | Acercamiento Facilitamiento | Disehamiento |

Dsenament u < Durante U Después

thuallzam|ento
| Franqumlamlentol | Ritualizamiento

Fuente. Elaborado por las autoras.

Facilitamiento

thuallzam|ento

De acuerdo con lo expuesto en el esquema, en el antes
las acciones se resumen en la mirada externa mediante la
elaboracion de un diagnéstico de la empresa por parte del
asesor, asi mismo, se informa acerca del inicio del proceso y se
puntualiza en la importancia de la certificacion para la empresa.
Las estrategias utilizadas son de:

* Adelantamiento: consiste en preparar el terreno para lograr la
apertura por parte de los empleados de modo que asuman el
proceso desde la comprension de las ventajas personales y
empresariales. Esta estrategia consistira en generar un plan
de comunicacion que llegue a todo el equipo y que se oriente
a la comprension de la Gestion de la Calidad, mas que al logro
de la certificacion.

» Disehamiento: la gerencia deberia utilizar de modo efectivo
todos los medios disponibles para la transmisibn de la
informacion, tales como formatos y ayudas visuales que
hagan efectivo, agradable y significativo el proceso.

* Ritualizamiento: la organizacion debe proponer eventos a los
cuales invite a todos los empleados para compartir dudas, in-
quietudes, sugerencias con relacion al proceso que van a iniciar.
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Durante el proceso se vuelven mas frecuentes las reuniones
y acercamientos con cada uno de los empleados. En esta
etapa, se empieza a implementar el discurso de la certificacion,
mediante los referentes que circulan: indicadores de gestion,
documentacion de procesos, organizacion de tareas, formatos,
manuales. Se organizan los equipos y las tareas para cada caso
y se prepara a todo el personal para las auditorias, de su suerte
que las estrategias serian de:

* Acercamiento: el dueno/director/socio deberia establecer
formas de llegar a sus empleados desde la persuasion y
no desde la imposicion. Las conversaciones diarias son un
buen punto de encuentro. En este sentido, la realizacion
de un evento fuera de la empresa puede generar una
oportunidad para compartir y lograr la creacion de redes
cooperativas de trabajo.

* Facilitamiento: esta estrategia consiste en identificar las
trabas u obstaculos que hay en la recepcion del mensaje,
sobre todo el proceso de la certificacion segun sea el tipo
de empleado. Se trata de actitudes de las personas o de
deficiencias técnicas en los medios utilizados, que una vez
identificados deben ser eliminados.

* Franquiciamiento: es recomendable elegir uno o varios
empleados que estén en mandos medios para que puedan ser
un puente entre el dueno/director /socio y los empleados de
primer nivel. Esto, con el fin de lograr una mejor comunicacion
de las inquietudes y sugerencias de las dos partes.

* Ritualizamiento: la organizacion debe esforzarse por crear
una cultura del trabajo orientada al logro de la calidad
en el servicio en pro del bienestar de todos los actores
organizacionales. Al respecto resulta Gtil la identificacion
de simbolos que ayuden a generar recordacion frente al
trabajo con calidad. Es necesario incentivar la integracion
del equipo de trabajo a través de pequenas celebraciones,
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no soélo de lo laboral sino también de los eventos personales
(cumpleanos, logros familiares).

Una vez obtenida la certificacion (en el después) las acciones se
encamina a difundir el logro mediante un evento, la impresion en la
papeleria, aviso o pagina Web. Las organizaciones siguen el control
de la gestion de la calidad y el director cumple las promesas con
los empleados, se continlia la preparacion para las auditorias y el
seguimiento de los formatos establecidos para dejar las evidencias.
Las acciones en este momento del proceso son:

* Ritualizamiento: generar actividades de reconocimiento de
los logros alcanzados por cada integrante del equipo de la
empresa.

* Disehamiento: crear las imagenes adecuadas en los diferen-
tes medios de comunicacion de la empresa, para invitar a
mantener la gestion de la calidad.

* Facilitamiento: controlar los obstaculos de la comunicacion
entre los equipos de trabajo, mediante la retroalimentacion
constante del grupo.

Al margen de la teoria de la intracomunicacion, en los resultados
fue posible identificar acciones que pueden ser pensadas desde
otros enfoques. Al respecto Yates (2006) propone estrategias
de comunicacion que en el caso de las PyMEs estudiadas,
se derivan del seguimiento de la norma. Algunas de estas
son: Seguimiento formal de la informacion (evidente en la
documentacion y soporte de las actividades empresariales); Uso
del aporte del empleado (en tanto el reconocimiento de su valor
para la organizacion); Centrarse en el mejoramiento continuo;
Conexion de los empleados con el mejoramiento del negocio; y
Tecnologia de apalancamiento.
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Todas las estrategias apuntan a la importancia de la comunicacion,
no solo en su vinculacion con la gerencia del recurso humano, sino
con la misma productividad, pues resulta claro que si una empresa
mejora su comunicacion, gana en rendimiento, participacion y
diferenciacion en un mercado cada vez mas competitivo.
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6.
El caso de International
Academy

El estudio de este caso se inicia con la contextualizacion de
una PyME con certificacion ISO y posteriormente, se presenta
el proceso que se ha seguido para lograr la certificacion. Cabe
aclarar que gran parte de la informacién presentada se nutre de
las entrevistas que se lograron con los empresarios, personal
asistente y consultor de calidad. Con esto se propone una
situacion problematica relacionada con la forma como las PyMEs
gestionan la comunicacion en el proceso de certificacion. Esto va
acompanado de unas preguntas que orientan el analisis del caso;
en seguida, se expone la teoria consultada sobre gestion de la
calidad, certificacion iso, comunicacion organizacional, procesos
de comunicacién en PyMEs y estrategias de comunicacion.

Con base en los resultados del diagnéstico de comunicacion
de una PyME, se invita al lector a hacer una propuesta para
identificar estrategias de comunicacion que deberianimplementar
las PyMEs que buscan seguir el proceso de certificacion de la
gestion de la calidad en sus empresas.
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6.1 Antecedentes de la empresa

La academia de idiomas, International Academy es una empresa
fundada hace mas de 15 anos, por un licenciado en Lenguas
Modernas, como proyecto de su especializacion en Ensenanza
de Inglés. El profesor Enrique Sanabria, junto con su esposa,
inicid impartiendo clases de inglés para empresas. En un
comienzo, tenian el contrato de dos empresas pequenas que
necesitaban clases para sus empleados. Poco a poco fueron
obteniendo mas contratos, de modo que se fueron organizando
y empezaron con una sede en el centro de la ciudad.

Sin embargo, sus clientes solicitaron tener mas de un sede,
puesto que se trataba de grandes empresas. Por consiguiente,
siguieron creciendo y consolidandose de forma que actualmente
cuentan con tres sedes. La oficina principal esta en el norte de la
ciudad, cerca de los clientes corporativos mas grandes y ambas
estan ubicadas estratégicamente: una en el sector de negocios
y otra, en el centro de la ciudad.

El dueho de International Academy se unid a un socio que
contaba con cierto capital para inversion, con lo cual se ha
dotado al instituto de recursos tecnoldgicos y se ha aumentado
su nbmina, para poder suplir las necesidades que implicaban el
tener tres sedes funcionando.

En la actualidad, la empresa cuenta con 30 empleados contra-
tados directamente entre coordinadores, profesores de planta y
personal administrativo. Los empleados estan organizados en
tres niveles jerarquicos, a saber: el gerente general, que es el
dueno de la empresa; en un segundo nivel se encuentran los
coordinadores, y la directora administrativa, que es la esposa
del dueno; en el tercer nivel, se encuentra el personal que presta
los servicios directos a los clientes, entre los cuales estan los
profesores, asistentes y recepcionistas.
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Figura 6.1 Niveles jerarquicos de International Academy?

. L Gerente
Nivel directivo
Ve el Coordinador Coordinador Directora
académico comercial administrativa
. . Profesor es | Profesor es fRepresentante] Asistente ..
Nivel operaivo VETES S Recepcionistas

Fuente. Elaborado por las autoras.

6.2 Programas que ofrece el Instituto

* Inglés para empresas: permite la capacitacion de todos los
empleados con cursos graduados al nivel de las necesidades
de los grupos.

* Inglés de negocios: para profesionales que necesitan
manejar una competencia léxica especializada en el
contexto de los negocios.

* Francésy aleman para profesionales: programas orientados
a un manejo del idioma en el ambito de los negocios.

* Preparacion para examenes: de tipo internacional como
TOELF, IELTS, Pety Bec.

* Inmersidn en inglés: para personas que necesitan vivir
dentro de un contexto 100% en inglés con el fin de impulsar
sus competencias de expresion verbal y escrita.

* Inglés para nihos: programas para que los ninos aprendan
mientras se divierten, e incorporen el idioma como algo mas
dentro de su quehacer cotidiano.

5 El esquema representado fue elaborado por las autoras de este caso y tiene
lineamientos generales de la PyME diagnosticada; en ningln momento se
toma el organigrama real de la PyME.
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* Inglés para jovenes: especialmente para los jovenes de
colegios que necesitan estar preparados para asumir el reto
de una formacion universitaria donde el inglés se convierte
en una competencia a priori.

La empresa cuenta con un personal idbneo en la parte educativa,
administrativa y de negocios que orientan a sus clientes en el
logro de competencias bilingues en el idioma inglés. El haber
logrado la certificacion ISO 9001: 2008, para la ensenhanza
de inglés, significa que International Academy cumple con los
estandares de la gestion de la calidad, lo cual constituye una
garantia para las personas que utilizan sus servicios.

6.3 Comunicacion organizacional y estrategias de
comunicacion

Para el momento en que International Academy pensb en
certificarse, la comunicacion tanto interna como externa estaba
orientada por el gerente/propietario. El habia acogido en su
instituto a estudiantes en practica de una universidad, quienes
organizaron algunos lineamientos de la comunicacion que
se centraban en manejar los contenidos de la pagina Web y
difundir las noticias, disposiciones, proyectos de la academia e
informacion entre los empleados, clientes y usuarios.

En cuanto a la forma de comunicarse con sus empleados, se
basaban en reuniones formales, una al mes con el gerente y
los coordinadores de las areas. Pero sobre todo, primaban las
reuniones informales diarias que el gerente utilizaba para dar
las orientaciones del dia o para motivar a sus colaboradores
a continuar con algun proyecto. Finalmente, cabe anotar la
existencia de acciones de comunicacion con el cliente, a través
de la pagina Web y mediante publicidad, la cuales habian sido
asesoradas por un profesional de publicidad, en su momento.
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Se toma como punto de partida la idea que, dependiendo de la
concepcion de comunicacion y de organizacion, se determinan
las acciones y se toman las decisiones orientadas a los logros.
Es asi como Pérez (2001), en el contexto de las organizaciones,
parte de una concepcion pragmatica de la comunicacion que
se centra en una accion que debe ser estratégica, ya que se
busca incidir de manera importante en la direccion o gestion de
la misma con miras a lograr los objetivos corporativos.

De esta manera, se superan las formas de transmisibn de
informacion centradas en la optimizacibn de sistemas de
informacion (mecanicistas) o en el significado de los mensajes,
centrandonos en descifrar las significaciones (el papel de
los actores). De aqui, que surja una tercera forma que es la
concepcibn estratégica de la comunicacion, la cual permite
gestionar a la organizacion desde un aspecto esencial como lo
es la accion, una accibn comunicativa.

Pérez (2001), afirma que esta concepcion es una forma de
interaccion ventajosa para actuar sobre la realidad, de modo
que presenta una forma practica de considerar la comunicacion
para que lleve a la accibn mediante la toma de conciencia de
cOmo se origina y cobmo se puede influir en ella. Asi se llega a
proponer multiples formas denominadas estrategias, que sirven
para gestionar la comunicacion en general.

Es importante aclarar que cuando se habla de la comunicacion
organizacional, esta se sitta en la esfera de lo publico.
Para el autor, es el Unico ambito donde se deberia utilizar la
comunicacion estratégica y no en la esfera de lo privado. En lo
privado, la comunicacion debe surgir naturalmente sin ninguna
manipulacion o intencion premeditada.

Para Pérez (2001), en un medio organizacional la comunica-
cibn no es algo que simplemente sucede y hay que describir
e interpretar, sino que es algo que se debe gestionar de una
manera estratégica. Para esto, parte de dos ideas centrales:
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“La comunicacion tiene un poder muy superior del que solemos
concederle” y “Ese poder se puede ‘domar si actuamos/
comunicamos estratégicamente” (2001, p. 449).

La comunicacion estratégica es una categoria que exige ser tra-
tada con rigor académico dadas tantas connotaciones. Si parti-
mos de la idea que la comunicacion es una interaccion simbélica,
necesitmos identificar cuando esta accion es estratégica. La
accion estratégica sirve para alcanzar metas en sociedad de
modo que por medio de una interaccion simbblica se consigan
resultados; implica administrar las herramientas (controlar y
organizar anticipadamente el poder de la comunicacion), pero
sobretodo gestionar el futuro.

Ahora bien, para poder incidir en toda la organizacién a través
de la comunicacion, Pérez (2001), propone un cambio en la
concepcion de los modelos directivos que otorgue el lugar
que le corresponde a la comunicacion. Para ello, muestra un
modelo directivo tradicional denominado Gestion Instrumental y
promocional de la comunicacién, en el que la comunicaciéon se
ubica solo en el plano promocional con unas funciones basicas
mecanicas, y frente a este propone un modelo directivo de
gestion de la comunicacion organizacional: el Esquema Director,
en el cual la comunicacién se ubica en el mismo nivel del director
y se convierte en el eje central que gestiona toda la organizacion.

Las estrategias de comunicacion que se implementen en una
empresa deben pensarse desde la direccion; esto es lo que Pérez
denomina el Esquema Director: cuando la comunicacion esta
directamente conectada con el eje central del poder y dirige las
demas dependencias. SOlo asi se puede lograr que una fuerza
suficiente para que irradie a toda la organizacién y la trascienda
a sus diferentes publicos.

Para el caso de las PyMEs, que en su mayoria no cuentan
con una dependencia que se encargue de la comunicacion de
la empresa de una forma intencional, con mayor razbn, es el
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gerente o administrador el llamado a asumir un Esquema Director
de la comunicacion. Es decir, que el gerente (o dueno) debe ser
quien intencionalmente se adelante a pensar en las estrategias
de comunicacion que necesita para movilizar a los diferentes
actores organizacionales.

Si se sitla la realidad de las PyMEs, con mayor razbon se
estd de acuerdo con que la gestion de la comunicacion debe
provenir desde la gerencia. No se logra nada si el comunicar
intencionalmente se hace a un nivel operativo, desde el cual se
presta mas atencion a la forma que al contenido o si se deja que
las acciones intencionales de comunicacion sean el ejercicio
operativo de empleados que no tienen el nivel de decision
correspondiente para incidir en toda la organizacion.

Ahora bien, en relacion con la gestion de la comunicacion en las
PyMEs que han afrontado el proceso de lograr la certificacion
ISO, se ha identificado que es frecuente que la empresa dinamice
su proceso de comunicacion como resultado de la tarea exigida
por la gestion documental de sus procesos.

En una investigacion realizada por la Universidad Politécnica
de Cartagena, con 131 PyMEs espanolas, Rodriguez-Escobar,
Gonzalez-Benito y Martinez-Lorente (2006) identifican como
beneficios organizacionales y de control un mejor entendimiento
y revisiobn de los procesos, asi como la integracion del recurso
humano en la estructura organizacional. Se pone de relieve que
la comunicacion con los actores internos tiende a mejorar, debido
a que el mismo proceso los lleva a autoevaluarse y a reflexionar
sobre la forma como estan trabajando.

De ahi, que sea relevante el revisar la propuesta de la Intraco-
municacion de Elias y Mascaray (1999), quienes proponen las
diez estrategias de comunicacion orientadas al fortalecimiento
de la comunicacion entre los actores internos de la organizacion
que trasciendan lo puramente interno.
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Los autores destacan los siguientes puntos de la teoria de la
estrategia:

Se situa antes de la accién, es decir, lo central es tomar
la iniciativa.

Escoger el terreno, el momento y los recursos para
conseguir el objetivo. Hacer una muy buena preparacion
y disponer de los medios necesarios.

Concentrar los recursos disponibles en el objetivo por
alcanzar en lugar de hacerlo en diferentes objetivos
simultaneos.

Calcular el riesgo que se puede correr y acotarlo.

En caso de no estarse logrando el objetivo, se debe
cambiar de direccibn con rapidez, segun lo previsto, y
hacer una retirada estratégica.

Ademas, se proponen las siguientes estrategias:

Tabla 6.1 Estrategias de comunicacion del Modelo de la

Intracomunicacion

Estrategia

Descripcion

1. Apalancamiento
“Dadme un punto de comunicacion
y moveré la organizacion” (p. 117).

“Ordenacion metodologica de de-
cisiones y recursos, para averiguar
causas subyacentes o Ultimas que
ocasionan un determinado, proble-
ma o situacion que pretendemos
solucionar o modificar y, una vez
descubiertas, actuar sobre ellas
para obtener el objetivo propuesto”

(p. 117).

2. Franquiciamiento

El mando medio debe ejercer el
Management desde la Intracomuni-
cacion (p.130).

“Transferir profesionalmente y con
rigor la explotacion de la comunica-
cion interna a un mando-coordina-
dor en un territorio-espacio definido”
(p.130).
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Tabla 6.1
Intracomunicacion (continuacion)

Estrategias de comunicacion del

Modelo de la

3. Adelantamiento

“El poder de la informacion no
consiste en tenerla sino en darla lo
antes posible” (p.140).

“Preparar los medios, establecer
los procedimientos y realizar las
acciones encaminadas a conseguir
que en intracomunicacion siempre
llevemos la iniciativa y vayamos
por delante de los acontecimientos
(p.140).

4. Nominamiento
“El Sr./Sra. so6lo sera valido cuando

se trate de un hermafrodita”( p.146).

“[...] Disponer lo necesario para
conseguir que cualquier accion de
comunicacion no sea un frio inter-
cambio de informacion entre los
elementos anénimos de la organi-
zacion, sino que se produzca en

el marco de una relacion empatica
entre dos o mas personas identifica-
das y que se conocen mutuamente”
(p.146).

5. Acercamiento

“Si desea hacer intracomunicacion
olvidese de los tableros de anuncio
(carteleras)” (p.157).

“[...] Utilizar la logistica de la
distribucion para garantizar que la
informacion que se vaya a transmitir
(en ambos sentidos) llegue a su
destino en buenas condiciones, es
decir, sin sufrir distorsiones signifi-
cativas; y que llegue en el momento
preciso ‘Justin Time’, por utilizar
una terminologia muy en el uso de
la empresa de hoy” (p.157).

6. Acompahamiento
“Consiste en apalancar en la ges-
tion de la confianza” (p.164).

“[...] Programar acciones individua-
lizadas y personalizadas en las que
un guia (un experto lo méas objetivo
y fiable posible) apoya el transito
de una situacion a otra; aclara las
dudas que surgen y disipa incerti-
dumbres, de forma que se puedan
tomar decisiones personales con
conocimiento de causa y total con-
fianza” (p.164).
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Tabla 6.1 Estrategias de comunicacibn del Modelo de la
Intracomunicacion (continuacion)

7. Ritualizamiento “Plantea la necesidad de poner en
“Los ritos organizacionales tienden | marcha rituales, actos en definitiva,
a convertirse en un pasatiempo, sin | que sean capaces de visualizar y

otro resultado que ese mismo” transmitir la comunicacion interna

(p. 172). por los mismos” (p. 172).

8. Facilitamiento “[...] Esta estrategia consiste en

“La buena comunicacion facilita averiguar qué obstaculos o trabas

que, con la mitad del mensaje, el se interponen en el proceso de

receptor pueda entender la otra comunicacion, y una vez identifica-

mitad” (p.183). dos, proceder a su eliminacion, o al
menos, apartarlos” (p.180).

9. Disehamiento “[...] Utilizar las técnicas y métodos

“El diseno aumenta la categoria del diseho en intracomunicacion

cognoscitiva del mensaje” (p. 192). | con el objetivo de ayudar a captar la
atencion de los destinatarios de la
informacion y despertar su interés,
de forma que abra la puerta al co-
nocimiento del mensaje que quiere
transmitir” (p. 190).

10. Anclamiento “[...] La ordenacion metodolégica
“Anclar significa dejar el ‘barco’ de |y sistematica de procesos y recur-
la comunicacion en ‘buen puerto™ sos encaminados a lograr la con-
(p-196). solidacion del cambio, previendo
cualquier intento involucionista, y
actuando con sentido de anticipa-
cion para evitar que tal involucion
pueda prosperar” (p.196).

Fuente. Elias y Mascaray, 1999.°6

6 La definicion de cada estrategia es una version resumida por las autoras, con
base en las diez estrategias de la Intracomunicacion de Elias y Mascaray (1999).




. "~
Estrategias de comunicacion de una PyME con certificacion 1ISO

. - 7

6.4 Proceso de la PyME para conseguir la certifica-
cion ISO

A continuacion, se presenta la sintesis de los tres momentos
que sigui6é la PyME durante el proceso por la certificacion ISO:
la preparacion para la certificacion, el proceso de organizacion y
el logro del aval del estamento certificador. Cabe anotar que, en
gran parte, la informacion se basa en las entrevistas realizadas
al gerente, la asistente de calidad y un consultor de procesos de
calidad.

Las entrevistas estan orientadas a identificar a los actores
organizacionales implicados en el proceso, los temas que
tuvieron que tratar y los medios utilizados para la comunicacion.
Esto con el fin de diagnosticar la dinamica de la comunicacion a
lo largo del proceso, para identificar si habia una propuesta de
estrategias de comunicacion propiamente dicha.

6.4.1 Antes de iniciar el proceso

El gerente (dueno) de la PyME se ha caracterizado por estar atento
a lo que le dicta el entorno en cuanto a los cambios del mercado.
Dado que tiene la oportunidad de participar en licitaciones con
grandes empresas, se da cuenta que el indicador del certificado
de gestion de la calidad empieza a ser un elemento diferenciador.

Paralelamente, por el contacto que tiene con la Camara de
Comercio, se entera que esta ofrece servicios de asesorias y
capacitacion para las empresas que desean certificarse. El dueho
hace el contacto y con la ayuda de su asistente, una ingeniera
industrial que es conocedora del tema de la gestion de la calidad,
inicia el proceso de seleccionar al consultor. La Céamara de
Comercio envia tres candidatos y finalmente, el gerente debe
elegir a aquel que le propone mayores facilidades de pago, ya
que estos procesos implican una inversion que generalmente no
esta presupuestada por las empresas.
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6.4.2 Durante el proceso

Uno de los consultores logra mayor empatia con el gerente y la
asistente de la PyME, de manera que acuerdan que el proceso
se pueden iniciar con un diagnéstico del estado actual de la
empresa en la gestibn de sus procesos. En este punto, ven la
necesidad de contratar a dos estudiantes de practica para agilizar
la documentacion de los procesos que adelanta el instituto.

Luego, se da inicio a la capacitacion del personal de la PyME,
donde participan el gerente, su asistente, los dos coordinadores
y la directora administrativa. Estos cursos cortos y charlas por
parte del asesor, junto con los mini-boletines que entrega la
empresa para informar a sus empleados, permiten una mejor
organizacion y flujo de informacion. Todo esto repercute en una
mejor forma de comunicacion y coordinacion del trabajo en pro
de lograr los objetivos de la empresa.

La asistente de calidad fue asignada como la lider del proceso de
certificacion, de manera que trabaja de la mano con el consultor
para llegar a todos los empleados y clientes del Instituto. Asi
mismo, el dueho se encarga de involucrar directamente a cada
uno de los coordinadores y a la directora administrativa, para
concientizarlos de la importancia de la gestion de la calidad.

Aunque al comienzo se detectan reacciones negativas por parte
de los empleados, ya que documentar sus procesos les exigid
un trabajo adicional, poco a poco el trabajo mancomunado del
gerente, del lider de calidad y del consultor, logran el compromiso
de sus empleados (podria decirse que en su totalidad).

Esto hace que puedan prepararse adecuadamente para acceder
a la certificacion ISO. Realizan auditorias internas con la asesoria
del consultor, lo cual les permite tener claridad acerca de como
tener lista la documentacion y la organizacion de los equipos de
trabajo, para mostrar indicadores de gestion de la calidad y, de
esta manera, obtener la certificacion.
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Una vez lograda una auditoria interna satisfactoria que cumpliera
con los requisitos minimos exigidos por la gestion de la calidad
en este tipo de empresas, el gerente se contacta con la entidad
certificadora para presentar la auditoria que llevara a la empresa
a certificarse.

6.4.3 Después de la certificacion

Cuando se logra la certificacion ISO, el gerente establece
acciones para difundir este logro: primero con sus empleados
directos y luego con sus clientes. Asi, publica el certificado en un
lugar visible y pone el sello en el anuncio de la empresa de las
tres sedes, al igual que renuevan la papeleria para incluir el sello
de la certificacion ISO y lo insertan en la pagina Web.

Por otra parte, el consultor sigue acompanhando a la empresa
para la auditoria anual que se debe seguir, la cual les permitira
lograr una certificacion por tres ahos. Esto exige que cada uno
de los empleados entienda la importancia de haberse certificado
como gestores de calidad pero ademas, que comprendan la
continuidad del proceso para mantener los estandares de calidad
en la empresa hacia el futuro.

6.5 Planteamiento de la situacion problematica.
Certificacion ISO

Al realizar el estudio de caso en International Academy sobre
las estrategias de comunicacion que ellos implementaron para
lograr certificarse bajo los estandares del certificado I1SO, se
llevaron a cabo los siguientes pasos:

* La documentacién de la empresa.

* Las entrevistas con personas clave: dueno/asistente de
calidad/coordinadora de comunicacion/consultor externo.

* |dentificacion del mapa comunicacional que diera cuenta de
la forma de comunicarse en el antes, durante y después de
la certificacion 1SO.




Estrategias de comunicacion de una PyME con certificacion I1ISO

~~—

Al abordar la informacibn recolectada y seguir al analisis de
estrategias de comunicacion con base en referentes teoricos, fue
evidente llegar a la conclusion de que la PyME no habia realizado
un proceso consciente en la gestibn de su comunicacion para
orientar el proceso de certificacion. Es decir, no se encontraron
estrategias de comunicacion propiamente dichas.

Cabe aclarar, que si se encontraron las aproximaciones intuitivas
que los actores involucrados realizaron para comunicarse; en
cierta manera, esto les permitid tener resultados para lograr
certificarse bajo los estandares de ISO. A continuacion, se
presenta un cuadro resumen que muestra los tres momentos
y las acciones comunicativas realizadas entre los diferentes
actores de la PyME.

Tabla 6.2 Mapa comunicacional de International Academy
Mapa comunicacional y acciones de la comunicacion

politicas guberna-
mentales que ga-
rantizan la calidad
en los productos y
servicios, politi-
cas economicas,
discurso juridico
(leyes).

Medios:

charlas informales
con personas de
los estamentos de
control.

nexos con la Ca-
mara de Comercio
porque fueron sus
clientes. A través
de ellos se informa
de la posibilidad
de certificarse.

con los cambios
en el entorno so-
cioeconomico.

Stakeholders Momento del proceso de certificacion
Gerer!te con Antes Durante Después
gobierno
Referentes. El dueno tiene Esta en contacto Estéa atento a los

cambios y regula-
ciones especial-
mente para las
empresas de su
sector de servicios.
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Tabla 6.2 Mapa comunicacional de International Academy (continuacion)

Gerente con firma

Antes Durante Despueés
consultora
Referentes: Se contactan con | La actitud del El asesor continta
gestion de la la Camara de asesor logra ganar | con la empresa.

calidad, certifica-
ciones, costos de
las certificaciones,
propuesta de
asesoria.
Seleccion del
asesor.

Medios:
conversaciones,
reuniones, citas,
llamadas, correos.

Comercio. Les en-
vian tres posibles
asesores.
Deciden posponer
el proceso por falta
de recursos.
Finalmente, uno
de ellos les ofrece
excelentes plazos
para el pago y de-
clinan la negativa.

la confianza del
dueno.

El asesor hace

un buen trabajo
con las diferentes
areas de la em-
presa.

El dueno reconoce
la efectividad del
aporte del asesor.

Se vuelven amigos
con el duehoy

los asesora para
cada auditoria de
recertificacion.

Gerente con

estamento de Antes Durante Despueés
certificacion
Referentes: Por medio del Se preparan por Se obtiene la
certificaciones asesor se elige y seis meses antes | certificacion y se

para empresas de
servicios, audito-
rias, costos de la
certificacion.
Reconocimiento
de cada certifica-
cion.

Medios:

pagina de Inter-
net, a través del
asesor, llamadas,
reuniones.

contacta un ente
certificador.

El instituto identifi-
ca que debe lograr
la certificacion de
un ente interna-
cional. Eligen a
Bureau Veritas.

de llamar al ente
certificador.
Primero deciden
hacer la docu-
mentacion de
los procesos de
la empresa con
dos practicantes
universitarios.
Realizan la audi-
toria interna con
los parametros del
ente certificador.

hacen acuerdos
para las posterio-
res auditorias.
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gestion de la cali-
dad, indicadores
de calidad, forma-
tos, asignacion de
responsabilidades,
coordinacion de

cesidad de asignar
a una persona
como lider del
proceso de gestion
de calidad. Con su
formacion de Inge-

tiona, en coordi-
nacion con la ase-
sora, el proceso
de documentacion
y de seguimiento
de los indicadores

Gerente —
asistente )
de calidad- Antes Durante Después
empleados
Referentes: El dueno ve la ne- | La asistente ges- | La asistente estu-

vo vinculada hasta
el 2011. Luego se
vincul6 a otra per-
sona, sin embargo,
la primera persona
continu6 haciendo

procesos de cer-
tificacion, sistema
de gestion de la
calidad, ventajas,
compromisos, ta-
reas, indicadores,
documentacion,
promesas.

la decision de cer-
tificarse. Invitacion
a sumarse con
compromiso en el
proceso.

El dueho les trans-
mite las ventajas
para la empresa,
las cuales se tra-
duciran para man-
tener su trabajo.

seguimiento perso-
nalizado del proce-
so. Esta pendiente
de cada persona.
Con su ejemplo
imprime entusias-
mo y persuade a
su gente para que
se comprometan
con el proceso.

Se envia el
mensaje sobre la
importancia de, no
sOlo realizar su tra-
bajo sino también
unirse a la filosofia
de la gestion de la
calidad.

empleados. niera Industrial, la | de calidad. Es el visitas para reali-
persona asignada | puente entre el zar el empalme.
Medios: asume la respon- | asesor externo,
conversaciones, sabilidad. los emp/leadf>s y el
reuniones, llama- gerente/dueno.
das, correos.
Gerente con em- ,
Antes Durante Después
pleados
Referentes: Comunicacion de | El dueho hace un | El dueho contina

al frente del proce-
S0, mantiene una
relacion constante
de retroalimen-
tacion con sus
empleados.

El dueho hace
seguimiento a los
empleados sobre
qué tanto cumplen
ellos con un buen
trabajo y con el
seguimiento de
parametros de

la gestion de la
calidad.

Hacia el futuro,

da la idea de

que quien no se
compromete con el
proceso podria ser
remplazado.
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Tabla 6.2 Mapa comunicacional de International Academy (continuacién)

Gerente y area

certificacion de la

calidad, garantias,
ventajas, diferen-

ciacion.

Medios:

conversaciones,
pagina Web, co-
rreos, llamadas.

constantemente
en charlas con sus
clientes.

una participacion
directa en el pro-
ceso.

comercial con Antes Durante Despueés
clientes
Referentes: El dueho esta El cliente no tiene | Se plasmo el sello

de certificacion

en el letrero de la
empresa.

Se ubico el certi-
ficado de calidad
en un lugar visible.
Este también se
incluy6 en la pape-
leria y portal de la
empresa.

Se percibi6 mayor
confianza del
cliente frente al
instituto.

Gerente —
competencia

Antes

Durante

Despues

Referentes:
certificacion de la
calidad, garantias,
ventajas, diferen-
ciacion.

Medios:

pagina de Internet,
medios masivos
de comunicacion.

El dueho hace
Benchmarketing.
Algunos emplea-
dos son encar-
gados de hacer
seguimiento a lo
que la competen-
cia ofrece.

Esta pendiente de
estar actualizado
de las tendencias
del mercado.
Identifico las
oportunidades de
negocio (ser cen-
tro de certificacion
de examenes) y
las amenazas por
ser un sector muy
competido

Con el proceso
de certificacion,
lo llevé a tomar
decisiones de en-
trenarse para ser
evaluador de las
pruebas de inglés
internacionales.

Fuente. Elaborado por las autoras.

6.6 Preguntas orientadoras

* ¢ Con base en el cuadro de resultados y teniendo en cuenta
la naturaleza de la empresa, en qué momentos y relaciones
de comunicacion seria importante implementar estrategias
de comunicacion?




Estrategias de comunicacién de una PyME con certificacion ISO

~~— .

Es necesario aclarar que la PyME no implement6 estrategias
de comunicacion, es decir, los directivos y asesores no
realizaron intencionalmente una planeacion de como gestionar
la comunicacion para orientar el proceso de certificacion que
asumio6 la empresa. Si se parte de la teoria, se podrian identificar
estrategias de comunicacion que reviertan en efectividad a la hora
de trabajar, para lograr la certificacion en la gestion de la calidad.

* ¢Por qué seria relevante pensar en implementar unas
estrategias de comunicacion en la PyME, si de todas
maneras lograron la certificacion ISO como reconocimiento
de su gestion de la calidad?

Como se ve en las tablas de resultados, los actores empresariales
realizaron unas acciones intuitivamente para lograr sus objetivos.
Habria que indagar sobre las posibles ventajas de gestionar la
comunicacion antes de afrontar este tipo de procesos para una
PyME de esta naturaleza.

* ¢ Qué estrategias de comunicacion se podrian implementar,
que incidan en la cultura organizacional en relacion con
la manera de asumir la gestibn de la calidad? ;Como
incentivar a los diferentes actores organizacionales a que
comprendan que la gestion de la calidad genera beneficios
para todos?

Las PyMEs que acceden a la certificacion, en su mayoria lo
hacen orientadas por presiones externas del mercado y no por
una comprension de generar productos y servicios de calidad. Se
deberia reflexionar frente a como los procesos de comunicacion
empresariales incidirian en el momento de querer generar
una cultura de la calidad, como el deber ser de una empresa
socialmente responsable y productiva econbmicamente y no
s6lo como la tarea a cumplir por una exigencia externa.
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* Con base en los dos enfoques tebricos, realice una
implementacion para elegir las estrategias de comunicacion
que se aplicarian para el caso de International Academy.

Dado que en la revision bibliografica se proponen dos enfoques
para estrategias de comunicacion, se deberia analizar qué
estrategias hubiera sido pertinente utilizar en el momento de
iniciar su proceso de certificacion en gestion de la calidad. En
un segundo momento se deberia pensar en las estrategias de
comunicacion que se podrian aplicar en el presente para lograr
mantener los estandares de calidad en la PyME.

6.7 Estrategias pedagogicas paraabordar el estudio

* Revise las cuatro tematicas de la propuesta tebrica que funda-
menta el caso, a saber: la gestion de la calidad, los procesos
de certificacion en PyMEs, la comunicacion organizacional y
especificamente las estrategias de comunicacion.

* Oriente a sus estudiantes para que entiendan el contexto
de una PyME que sigue un proceso de certificacion, para
que asi, haya claridad sobre los tres momentos: el antes, el
durante y el después de la certificacion.

* Haga que sus estudiantes conozcan el contexto del tipo de
PyMEs que presenta el caso. Invitelos a que visiten paginas
de institutos 0 academias de idiomas, y que se actualicen
en relacion con las exigencias del Ministerio de Educacion y
otros entes reguladores de este tipo de centros educativos.

* Seleccione textos de los dos enfoques sobre estrategias
de comunicacién que aparecen en las referencias del caso,
para que sus estudiantes tengan los referentes claros para
el posterior analisis de caso.
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* Vaya a la situacion problematica que plantea el caso
en donde se plantea como las PyMEs orientan sus
procesos comunicativos de una manera intuitiva. Analice
junto con sus estudiantes la tabla de resultados sobre el
mapa comunicacional y las acciones comunicativas de
International Academy.

* Invite a sus estudiantes a identificar las posibles estrategias
que se pueden implementar en una PyME antes de iniciar
el proceso de certificacion.
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Conclusiones

El objetivo inicial del estudio fue identificar las estrategias de
comunicacion en PyMEs con certificacion 1SO; no obstante, la
indagacion permitié identificar que en las empresas estudiadas
estas no se presentan en cuanto tal, al menos desde una
concepcion tebérica de la nocion. Por esta razbn, se considerd
la existencia de acciones de caracter comunicativo, las cuales
fueron clasificadas, agrupadas y traducidas como estrategias a
partir de la teoria. Algunas de ellas se evidenciaron, otras se
incluyeron como sugerencias.

Por considerar que dichas acciones deben ser orientadas al logro
de objetivos, en este caso de la certificacion en calidad, se tomb
en cuenta la teoria de la Intracomunicacion (Elias y Mascaray,
1999) y se considerd entonces que, aunque las PyMEs obtienen
una certificacion, el seguimiento de este camino puede ser
facilitado y optimizado por la implementacion de un esquema de
estrategias que contemple las etapas mencionadas.

Las etapas son: adelantamiento para preparar el terreno, los
empleados y generar un plan de comunicacion orientado a
la importancia de la gestion de la calidad, antes que al logro
de la certificacion; ritualizamiento para lograr el compromiso,
fortalecer la identidad y la interiorizacion del discurso de la
calidad en los empleados y clientes, mediante los distintos
eventos de convocacion y difusion; facilitamiento para superar
los obstaculos tanto actitudinales como técnicos en la recepcion
del mensaje.
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Franquiciamiento para conseguir una comunicacion fluida entre
mandos mediante el posicionamiento de personas clave de los
niveles intermedios; disehamiento para transmitir el mensaje
adecuado mediante los medios Optimos; y acercamiento para
establecer formas de llegar a los empleados desde la persuasion
y no desde la imposicion de las tareas y compromisos que implica
un proceso de certificacion.

Por otra parte, se constatd que las acciones encontradas son
adelantadas de manera intuitiva por el director/dueno/socio,
de modo que su papel es fundamental en la orientacion de la
comunicacién, para convocar y movilizar a los distintos actores.
Asi que de su compromiso, liderazgo, persuasion y modo de
relacionarse dependera en gran medida el éxito del proceso.
De alli que se retomara la propuesta del Esquema Director
(Pérez, 2001) para situar la comunicacioén en el corazébn de la
organizacion, en manos de la gerencia y como eje trasversal e
integrador del sistema.

En relacion con lo anterior, se encontrd que el asesor establece
una relacion clave con el director, de modo que resulta
conveniente que este logre persuadirlo sobre la importancia de
utilizar estrategias de comunicacion, para que los procesos que
se adelantan en la certificacion sean mas faciles y puedan luego
volverse parte de la cultura organizacional.

Con respecto a los procesos de implementacion de un SGC,
la interaccibn con PyMEs de distintos sectores permitid la
observacion de diferencias en cuanto a aspectos como el
impacto y los modos de trabajo de los equipos. Frente al
primero se concluye que la obtencion de un sello de calidad no
significa la resolucion de todos los problemas de una empresa,
de hecho para ciertas organizaciones las expectativas trazadas
inicialmente no se cumplen.

Por esto, es importante que desde la gerencia se asuma la
contingencia y en ella la comprension de la importancia del
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trabajo orientado a la instauracion de una cultura de la calidad
emanada de la responsabilidad social y no de la persecucion de
los fines. En cuanto a los modos de trabajo de los equipos, se
apunta que en aquellas empresas donde se prestan servicios el
recurso humano, su cohesion y permanencia es mas decisiva
que para aquellas empresas que se dedican, como en la muestra,
a la ejecucion de obras civiles.

Frente a la eleccibn metodolbgica, la utilizacion del enfoque
apreciativo sirvido a dos fines. En principio, y puesto que esta
centrado en el valor de las acciones exitosas que los actores
emprenden, la actitud de los entrevistados fue mas abierta,
espontanea, y el ejercicio les permitio reconocer y hacer
consciente sus aportes al proceso de certificacion. En segundo
lugar, el discurso generado por la indagacion es un discurso
que amplifica los éxitos de las organizaciones y no sus
problematicas, de modo que con su estructuracion se contribuye
a construcciones positivas para los propios actores y para otros
gue entren en una dinamica de certificacion. Ello se corresponde
con una vision ética de la investigacion.

Se constata que, implementar un proceso de certificacion lleva
a optimar las practicas y formas de organizarse en las empresas
lo cual, de modo implicito, conduce a mejorar la comunicacion
organizacional. En dicho contexto, esta se situa en el ser y el
hacer de los actores. Sin embargo, se considera que las PyMEs
podrian llevar a cabo procesos mas efectivos si gestionan
su comunicacion tanto interna como externa mediante la
implementacion consciente, revisada y progresiva de estrategias
de comunicacion en cada una de las fases del proceso y acordes
con su contexto especifico.

Al respecto, se anota que aunque la comunicacion orientada
al logro juega un papel fundamental en la dinamizacion de las
empresas, las PyMEs, al menos las estudiadas, ain no otorgan
un lugar muy relevante a su gestion. Por tanto, es importante
que sus administradores, socios o directores, piensen de modo
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consciente en esta necesidad para que sus expectativas, antes
qgue centrarse en la obtencion de un sello, se dirijan a mejorar la
comunicacion organizacional como hecho central de la garantia
de la calidad en las empresas.

Seria el papel del consultor-asesor, quien pudiera hacerle ver
al director/dueno la necesidad de implementar estrategias de
comunicacion antes de iniciar el proceso de certificacion para
facilitar su proceso, y que los cambios y nuevas formas de
trabajar se mantengan en la empresa. Se percibe que aun las
PyMEs no le dan la importancia a gestionar la comunicacion en
si misma. Sin embargo, se detectd que los gerentes cada vez
estan mas orientados a dejarse aconsejar por expertos y otros,
si se trata de lograr una certificacion de calidad.

En futuras investigaciones seriaimportante hacer seguimiento alas
PyMEs que lograron certificarse para indagar sobre la forma como
se ha mejorado, 0 no, sus procesos de comunicacion al interior de
la empresa. De igual manera, seria significativo indagar como este
mejoramiento en la comunicacion y lo corporativo trasciende y se
ve reflejada en sus clientes y demas grupos de interés.

Finalmente, se acota que la investigacion puede servir de varias
maneras:

* Para los empresarios que deciden asumir el reto de gestion
de la calidad.

* Para quienes ya se certificaron.

* Como retroalimentacion a los participantes del estudio para
una toma de conciencia de sus aciertos y de lo que pudieran
mejorar. Sobre todo, porque el mantenimiento de la gestion
de la calidad se ve afectado por la forma como se gestiona
0 no, la comunicacion.

* Como tema de administracibn para materias relacionadas
comunicacion organizacional y manejo de PyMEs.

* Para los docentes, consultores y demas comunidad acadé-
mica interesada.
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